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Tämän kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittää Espoon varhaiskasvatuksen 
varajohtajakäytännön vaikutuksia ja kokemuksia jaetun johtajuuden mallista  sekä henkilöstön 
tuntemuksia ja ajatuksia varajohtajuuden kehittämisestä Painiityn päiväkodin yksikössä. 
Painiityn päiväkoti koostuu kahdesta eri rakennuksesta, Koivikosta ja Niitystä, jotka ovat aivan 
toistensa lähellä. 
Varajohtajamallissa varajohtajalle on annettu, normaalin ryhmässä toimivan varhaiskasvatuksen 
opettajan työn lisäksi, aikaa hallinnolliselle työlle johtajan työparina. Tämä on uusi käytäntö 
Espoon varhaiskasvatuksessa, koska normaalisti varajohtaja tekee yhdessä johtajan kanssa 
määriteltyjä tehtäviä lapsiryhmästä käsin. Pilotti on ollut toiminnassa tammikuusta 2019 alkaen 
ja jatkuu ainakin kevään 2020. Pilotti pohjautuu varhaiskasvatusyksikön johtamisen 
kehittämiseen Espoon varhaiskasvatuksessa. Pilotin pohjalta varajohtajamallia kehitetään 
ulottumaan mahdollisesti myös uusiin perustettaviin yksiköihin.  
Kyselytutkimus toteutetiin webropol-kyselynä helmikuussa 2020 ja se lähetettiin sähköpostitse 
kaikille Painiityn päiväkodin työntekijöille, joita oli tuolloin 43. Vastausprosentti kyselyyn oli 60,4. 
Kyselyssä oli sekä väitteitä, joihin vastaaja valitsi lähimmäksi osuvan vaihtoehdon, että avoimia 
kysymyksiä. Koska jokaisella työntekijällä on jonkinmoinen käsitys johtamisesta, kysymyksiin oli 
kaikkiin vastattava, jotta pääsi kyselyssä eteenpäin.  
Jaettu johtajuus on varhaiskasvatuksessa monessa kunnassa uusi asia ja hakee toimivaa 
mallia. Kyselyn mukaan myös Espoon mallissakin on vielä kehitettävää mm. tiedonkulun sekä 
varajohtajan ja varhaiskasvatusyksikön johtajan vastuiden suhteen. Työntekijät kaipaavat 
läsnäolevaa esimiestä ja aikaa pedagogisten haasteiden selvittämiseen. Kyselystä nousee 
selvästi työntekijöiden kanta siihen, että johdettava kokonaisuus on liian iso, jolloin aikaa ei 
yhteiseen pohtimiseen riitä, varajohtajaresurssista huolimatta.  
Vastaajat näkivät kuitenkin oman toiminnan merkityksen tärkeänä onnistuneen johtamisen 
edellytyksenä. Vastaajista yli 80 % ottaa vastuun omasta tehtävästään varhaiskasvatuksen 
opettajana tai lastenhoitajana, mikä edesauttaa laadukkaan varhaiskasvatuksen toteuttamista.  
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The purpose of this survey is to investigate the effects and experiences of the Espoo Early 
Childhood Education deputy director practice on shared leadership, as well as the staff’s 
insights and ideas for developing deputy leadership at the Painitty day care center. Painiitty unit 
consists of two buildings, Koivikko and Niitty, which are located very close to each other.  
In the deputy director model, the deputy director is given time for administrative work as a 
leader, in addition to the work of a normal group teacher of early childhood education. This is a 
new practice in early childhood education in Espoo, as the deputy director normally works 
simultaneously in a child group. The pilot has been operating since January 2019 and will 
continue until at least spring 2020. The pilot is based on developing the leadership of the early 
childhood education unit in early childhood education in Espoo. The deputy director model will 
be developed to possibly extend to new units to be established on the basis of the pilot.  
The survey was conducted as a Webropol survey in February 2020 and was emailed to all the 
43 employees of Painiitty day care center and the response rate was 60.4%. The questionnaire 
contained both statements to which the respondent chose the closest option and also open 
questions. Because each employee has some idea of leadership, all of the questions had to be 
answered in order to move forward with the survey. 
In many municipalities the shared leadership is a new issue in early childhood education and a 
working model is looked for. According to the survey, the Espoo model also has something that 
needs to be developed further, for example the passing of information and the responsibilities of 
the deputy director and the Head of day care center. Employees need a supervisor who is 
present and they need time to solve pedagogical challenges. The survey clearly shows that the 
opinion of employees is that the entity to be managed is too big, which means that despite the 
resources of the deputy director there is not enough time for joint reflection.  
However, the respondents saw the importance of their own activities as an important 
precondition for successful management. More than 80% of the respondents take responsibility 
of their own role as a teacher or a nursemaid, which contributes to the quality of early childhood 
education. 
 
KEYWORDS: 
early childhood education, leadership, shared leadership 
  
  
SISÄLTÖ 
 
1 JOHDANTO 7 
2 KEHITTÄMISPROJEKTIN TAUSTA JA PERUSTELUT 9 
2.1 Toimintaympäristön kuvaus 9 
2.2 Ohjausryhmä 11 
2.3 Kehittämisprojektin tavoite 11 
3 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMINEN 13 
3.1. Varhaiskasvatusjohtamisen keskeisiä käsitteitä 13 
3.2 Toimintakulttuurin johtaminen 13 
3.3 Pedagogiikan johtamisen välineet 16 
3.4 Toiminnan arviointi 19 
4 ESIMIESTYÖ OSANA TYÖYHTEISÖN JOHTAMISTA 20 
4.1 Esimiestyön tunnuspiirteitä 20 
4.2 Työyhteisötaidot 21 
4.3 Systeeminen ajattelu esimiestyössä 23 
4.4 Johtamisajattelun ydinasiat 24 
4.5 Työhyvinvointi 25 
4.6 Henkilöstöjohtaminen 27 
4.7 Lähijohtajuus 27 
4.8 Osaamisen johtaminen ja muutosjohtaminen 29 
5 JAETUN JOHTAJUUDEN OSATEKIJÖITÄ 33 
5.1 Jaetun johtajuuden näkökulmat 33 
5.2 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa 35 
5.3 Jaettu johtajuus Espoon varhaiskasvatuksessa 37 
5.4 Jaetun johtajuuden malleja muista kunnista 38 
6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUMINEN 40 
6.1  Tutkimuksen aikataulutus 40 
6.2 Tutkimuksen lähestymistapa 42 
6.3 Tutkimusmenetelmät 43 
6.4 Tutkimusaineisto ja analyysi 45 
7 TUTKIMUKSEN TULOKSET 48 
7.1 Kyselyn tulokset 48 
7.2 Tulosten yhteenveto 61 
7.3 Tutkimuksen luotettavuus 63 
8 POHDINTA 65 
LÄHTEET 68 
  
 
Liitteet 
Liite 1. Kysely Espoonlahden esimiehille nykyisten varajohtajien tehtävistä 
Liite 2. Kyseylomake Painiityn päiväkodin henkilökunnalle  
 
KUVIOT 
Kuvio 1. Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen organisaatiokaavio. 
(erityissuunnittelija Anne Peltonen, 2018) 10 
Kuvio 2. Työyhteisötaidot roolijaottelulla (mukaellen Högström Barbo, 2018) 22 
Kuvio 3. Johtamisajattelun ydinasiat (mukaellen Parrila & Fonsén, 2016 , Hujala ym. 
2011, Reikko ym. 2010, Onken W. Jr & Wass D. 1999) 25 
Kuvio 4. Lähijohtajan moninainen työnkuva (mukaillen ja lisäten Reikko ym. 2010, s. 
59, kuvio 8) 29 
Kuvio 5. Kehittämisprojektin eteneminen 2019-2020. 41 
 
TAULUKOT 
Taulukko 1. VASTAAJAN AMMATTINIMIKE 48 
Taulukko 2. VASTAAJAN TYÖSKENTELYAIKA VARHAISKASVATUKSESSA 49 
Taulukko 3. VASTAAJAN TYÖSKENTELYPAIKKA 49 
Taulukko 4. JOHTAJAN JA VARAJOHTAJAN PEDAGOGINEN TUKI 50 
Taulukko 5. VASUSPARRAUSTEN HYÖDYLLISYYS 50 
Taulukko 6. YHDESSÄ JOHTAMINEN 52 
Taulukko 7. HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 53 
Taulukko 8. TYÖNTEKIJÖIDEN TOIVOTTU MÄÄRÄ JOHTAJAA KOHDEN 57 
Taulukko 9. TIEDONKULKU JA VIESTINTÄ 58 
Taulukko 10. TYÖNTEKIJÄN ROOLI VARHAISKASVATUSYKSIKÖSSÄ 60 
 
  7 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Sari Mutanen 
1 JOHDANTO 
Tässä raportissa paneudutaan johtajuuteen ja esimiestyöhön varhaiskasvatuksen nä-
kökulmasta. Kyselytutkimuksen kohteena on Espoon Painiityn päiväkoti, jossa on me-
nossa pilotti jaetusta johtajuudesta. Varhaiskasvatuksen opettaja toimii yksikön vara-
johtajana ja hänelle on, Espoossa poikkeuksellisesti, irroitettu niin sanottua hallinnol-
lista aikaa, joka on irti lapsiryhmästä. Kyselytutkimuksen tarkoituksena on selvittää, mi-
ten päiväkodin henkilökunta kokee jaetun johtajuuden mallin ja kuunnella heidän pa-
rannusehdotuksiaan malliin. Tätä kautta Espoon varhaiskasvatus pystyy mahdollisesti 
kehittämään varajohtajatoimintaansa suunnitellun jaetun johtajuuden mukaisesti var-
haiskasvatusyksiköissään. 
Monet kunnat pähkäilevät tänä päivänä varajohtajan toimenkuvan sisällöstä varhais-
kasvatuksessa. Espoossa varajohtajana toimii varhaiskasvatuksen opettaja yhdestä 
ryhmästä. Ajanjaollisesti tämä on haastava lisä opettajan omaan työhön, joka pääsään-
töisesti toimii lapsiryhmästä käsin. Myös johtajan työhön varajohtajan tuoma resurssi ei 
ole kovin suuri.  
Espoossa varhaiskasvatusyksikön johtajalla on usein useamman päiväkodin koko-
naisuus johdettavanaan, riippuen päiväkodin koosta. Varajohtaja on yhteinen kaikkien 
yksiköiden kesken ja useimmiten hän on varhaiskasvatuksen opettaja yhdestä ryh-
mästä. Tulevaisuudessa todennäköisesti pieniä varhaiskasvatusyksiköitä ei enää ra-
kenneta, vaan yksiköt tulevat olemaan isompia (minimissään 8 ryhmää).  
Käsitteitä, jotka tähän aihealueeseen liittyy on todella paljon. Kun lähdin rajaamaan ai-
hetta, en voinut jättää pois henkilöstöjohtamista ja esimiestyötä, koska varhaiskasva-
tusyksikön johtajan työ sisältää pedagogisen johtamisen lisäksi hyvin paljon myös tätä 
puolta. Myös työyhteisötaidot ja työhyvinvoinnin ylläpitäminen ovat osa jokapäiväistä 
esimiestyötä, joten myös niihin paneudun lyhyesti.  
Kehittämisprojektini koostuu teoriaosasta, jossa pitkälti keskityn henkilöstöjohtamiseen 
ja esimiestyöhön. Jaetun johtamisen teoriaa olen tutkaillut kirjallisuudesta ja tutustunut 
eri kunnissa oleviin malleihin, joissa esim. tehtävät jakaantuvat kahden varhaiskasva-
tusyksikön johtajan välillä.  
Kehittämisprojektin tuotos on kyselytutkimuksen pohjalta saatu arviointi Painiityn päivä-
kodin henkilöstöltä liittyen tammikuusta 2019 alkaneesta varajohtajapilotista. Käyn läpi 
kyselyn tuloksia luvussa 6.5. Nämä tulokset luovutan myös Espoon 
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varhaiskasvatuksen hallinnon käyttöön ja toivon, että niitä hyödynnetään kehitettäessä 
varhaiskasvatusyksikön johtajien työkokonaisuuksia. Painiityn päiväkoti on tällä het-
kellä Espoossa ainut varhaiskasvatusyksikkö, jossa varajohtajalla on resurssoitu aikaa 
hallinnollisiin tehtäviin lapsiryhmätyön ulkopuolella.  
Vaikka kehittämisprojekti keskittyykin pääosin Painiityn pilottiin, suoritin pienimuotoisen 
kyselyn myös Espoon Espoonlahden varhaiskasvatuksyksikön johtajille nykyisten vara-
johtajien työnkuvasta ja johtajien ajatuksia varajohtajien työnkuvan kehittämisestä. Tä-
män kyselyn tuotos puretaan lyhyesti luvussa 6.4. 
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2 KEHITTÄMISPROJEKTIN TAUSTA JA PERUSTELUT 
2.1 Toimintaympäristön kuvaus 
Espoo, reilu 560 vuotta vanha kaupunki, on määrittänyt strategiansa tarinan muotoon 
ja siinä korostetaan Espoon olevan kaikkien asukkaiden kaupunki. Viidestä kaupunki-
keskuksesta koostuva verkostomainen Espoo korostaa olevansa edelläkävijäkaupunki, 
jossa kaikkien on hyvä olla, tehdä työtä, oppia ja yrittää. Tavoite olisi, että jokainen es-
poolainen voisi aidosti vaikuttaa kaupungin asioihin. Espoon arvoissa korostuu asukas- 
ja asiakaslähtöisyys, vastuullinen edelläkävijyys sekä oikeudenmukaisuus. Varhaiskas-
vatuksen osalta Espoo-tarinassa, valtuustokaudella 2017-2021, korostetaan laaduk-
kuutta ja suurta osallistumisastetta. Espoo-tarinassa korostetaan myös vastuullista ja 
kannustavaa johtamista sekä hyvinvoivan henkilöstön sitoutumista ja osaamista. (Es-
poo-tarina 2017.) 
Espoossa varhaiskasvatus kuuluu hallinnollisesti kaupungin sivistystoimen alaisuuteen. 
Sivistystoimen johtaja on organisaation ”korkeimmalla pallilla”. Sivistystoimen johtajan 
apuna organisoimassa ja suunnittelemassa on kehittämisjohtaja sekä esikunta, jonka 
sisällä työskentelee vajaa 80 henkilöä mm. talouspuolen osaajia. Sivistystoimi itses-
sään jakautuu viiteen (5) hallinnolliseen lokeroon; suomenkielinen opetus, suomenkieli-
nen varhaiskasvatus, svenska bildningtjänster, liikunta- ja nuorisopalvelut sekä kult-
tuuri. Näissä jokaisessa lokerossa on oma johtajansa. Tässä kehittämisprojektissa kes-
kityn Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen hallinnonalaan.   
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Kuvio 1. Espoon suomenkielisen varhaiskasvatuksen organisaatiokaavio. (erityissuun-
nittelija Anne Peltonen 2018) 
Suomenkielisen varhaiskasvatuksen organisaatiota johtaa varhaiskasvatuksen johtaja 
ja hänen tukenaan kehittämisyksikkö, jossa työskentelee mm. kehittämispäällikkö, 4 
asiantuntijaa, digikehittämisasiantuntija, 2 järjestelmäkoordinaattoria sekä 7 palveluoh-
jaajaa. Varhaiskasvatuksen johtajan tukena myös tiedottaja, assistentti sekä erityisasi-
antuntija. Espoon kaupungin varhaiskasvatus on jaettu viiteen (5) eri palvelualueeseen 
(Leppävaara, Tapiola, Matinkylä-Olari, Espoonlahti sekä Espoon keskus), joita hallinnoi 
aluepäälliköt. Leppävaaran ja Espoon keskuksen laajuudesta johtuen, näissä palvelu-
alueissa on kaksi aluepäällikköä ja asiantuntijaa. Aluepäällikköjen alaisuudessa ovat 
varhaiskasvatusyksikköjen yksikköjohtajat. Kokonaisuudessaan suomenkielisen var-
haiskasvatuksen organisaatiossa työskentelee n. 2800 ihmistä.  
Itse työskentelen varhaiskasvatusyksikön johtajana Espoonlahden alueella.  
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2.2 Ohjausryhmä 
Ohjausryhmääni kuuluvat itseni lisäksi Espoonlahden varhaiskastuksen asiantuntija, 
varhaiskasvatusyksikön johtaja sekä ohjaava yliopettaja Turun AMK:sta. Halusin pitää 
ohjausryhmän mahdollisimman pienenä, jotta keskusteluissa kaikki pääsevät anta-
maan oman näkemyksensä asiaan. Tiedän myös arjen haasteet ja mitä enemmän oh-
jausryhmässä on jäseniä, sitä vaikeampi sen koollekutsuminen on.  
Tavoitteena on, että ohjausryhmä kokoontuu muutamia kertoja kehittämishankkeen ai-
kana. Suunnitelman hyväksymisen jälkeen toivon, että kokoontuminen onnistuu niin, 
että opettaja on mukana. Kehittämishankkeen kirjoitusvaiheessa tulen pyytämään oh-
jausryhmän Espoon edustajilta mentorointia ja dialogimaista/aivoriihimaista tapaa-
mista/ajatustenvaihtoa. Kehittämishankkeen ollessa valmis (tavoite toukokuussa 2020) 
toivon, että kokoontuminen koko ohjausryhmän kanssa taas onnistuisi.  
Ohjausryhmän kanssa kehittämismenetelmänä käytän dialogista keskustelua. Dialo-
gilla tarkoitetaan keskustelua, jossa tavoitteena yhteinen ymmärrys asiasta. Keskustelu 
on avointa ja suoraa. Tavoitteena on luoda ympäristö, jossa asiaa tutkitaan yhdessä. 
Dialogiin osallistuvien näkemykset voivat olla olemassa ja kaikkien kiinnostuksen koh-
teena. Keskustelussa hyväksytään, että jokaisella voi olla oma näkemys asiaan ja 
kaikki eivät ole samaa mieltä. Parhaat ideat syntyvätkin, kun jokainen saa kertoa oman 
näkemyksensä ja niistä yhdessä luodaan toimiva ratkaisu. (THL 2016.) 
2.3 Kehittämisprojektin tavoite 
Espoon varhaiskasvatuksessa on menossa pilotti, jossa varajohtajamallia on kehitetty 
tukemaan enemmän varhaiskasvatusyksikön johtajaa. Pilotoinnissa varajohtajan re-
surssia kohdistetaan hallinnolliseen työhön samalla, kun hänen tilallaan on ryhmässä 
työntekijä. Pilotin ajankohdan oli tarkoitus olla kestoltaan vuoden 2019, mutta jatkuu 
myös ainakin kevään 2020. Painiityn päiväkoti koostuu kahdesta erillisestä rakennuk-
sesta, Koivikosta (”vanha” talo, 6 lapsiryhmää + kerho) ja Niittytalosta (uusi talo – pe-
rustettu 1/2019, 6 lapsiryhmää). Johtamiskokonaisuuteen kuuluu siis 12 lapsiryhmää 
(n. 250 lasta) sekä 43 työntekijää.   
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Pilottipäiväkodissa varajohtajan työtä on kohdennettu niin, että hän tekee 15 tuntia vii-
kossa hallinnollista työtä, tämä jaettuna neljälle iltapäivälle. Hallinnollinen työ on ke-
väällä ja kesällä 2019 keskittynyt täysin uuden yksikön perustamiseen liittyviin asioihin; 
hankintoihin, kiinteistöhoidollisiin töihin, työntekijöiden rekrytoinnissa mukana oloon, 
henkilöstön perehdytykseen sekä yhteisten käytäntöjen ja toimintakulttuurin luomiseen 
uudessa päiväkodissa. (Kaidesoja & Junnilainen 28.8.2019) 
Kun uusi yksikkö saatiin syksyllä 2019 jokseenkin pyörimään, päästiin keskittymään 
varsinaiseen jettuun johtajuuteen. Syksyllä 2019  varajohtajan ja varhaiskasvatusyksi-
kön johtajan työ on jakautunut enemmän pedagogisen johtajan (varajohtaja) ja hallin-
nollisen; henkilöstö- ja talousasiat (varhaiskasvatusyksikön johtaja) välillä. Toki työteh-
tävät osittain sekoittuvat, mutta johtajuutta toteutetaan jaetun johtajuuden mallilla ja yh-
dessä suunnitellen. Johtaja ja varajohtaja (yhdessä yksikön varhaiskasvatuksen erityis-
opettajan kanssa) kokoontuvat säännöllisesti n. 1 krt/kk johtotiimiin, jossa luodaan 
pohja laadukkaalle ja samansuuntaiselle johtamiselle, kartoitetaan talojen tilanne ja 
mietitään yhdessä suuntaviivoja taloissa yhteisesti kokoontuvan pedatiimin tapaami-
sille. Pedatiimeissä koko yksikön varhaiskasvatuksen opettajat, 17 kpl, varhaiskasva-
tuksen erityisopettaja (veo) sekä yksikköjohtaja ja varajohtaja suunnittelevat ja miettivät 
yksikön pedagogisia asioita. (Kaidesoja 27.1.2020).  
Kehittämisprojektin tehtävänä on suorittaa arviointi olemassaolevan pilotin toteutumi-
sesta henkilöstön näkökulmasta. Projektin tavoitteena on tuottaa Espoon varhaiskasva-
tukselle lisätietoa varajohtajamallin toteutumisesta henkilöstön näkökulmasta. Tätä pa-
lautetta hyödyntämällä Espoon varhaiskasvatus pystyy mahdollisesti laajentamaan ja 
kehittämään varajohtajamallia myös muihin yksiköihin.  
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3 VARHAISKASVATUKSEN JOHTAMINEN 
3.1. Varhaiskasvatusjohtamisen keskeisiä käsitteitä 
Varhaiskasvatus; Varhaiskasvatuksella tarkoitetaan lapsen suunnitelmallista ja tavoit-
teellista kasvatuksen, opetuksen ja hoidon muodostamaa kokonaisuutta, jossa pedago-
giikan merkitys painottuu. Varhaiskasvatuksen muotoja ovat päiväkodit, perhepäivä-
hoito sekä avoin varhaiskasvatustoiminta (kerhot, asukaspuistot jne.). Kunnan tehtä-
vänä on huolehtia siitä, että varhaiskasvatusta on saatavissa lasten ja perheiden tar-
peen mukaan. (Varhaiskasvatuslaki 2 § 2018).   
Varhaiskasvatusyksikön johtaminen. Kunnallista varhaiskasvatusta Espoossa johtaa 
varhaiskasvatuksen johtaja. Hänen alaisuudessaan toimivat aluejohtajat, jotka toimivat 
esimiehenä varhaiskasvatusyksiköiden johtajille. Varhaiskasvatusyksikön johtajan alai-
suudessa työskentelevät varhaiskasvatuksen opettajat, varhaiskasvatuksen lastenhoi-
tajat, laitosapulaiset ja avustajat.  
Pedagoginen johtaminen on varhaiskasvatuksen laadusta vastaamista ja sen kehittä-
mistä. Pedagoginen johtaminen ei ole yksin varhaiskasvatusyksikön johtajan tehtävä, 
vaan jokainen varhaiskasvatuksen työntekijä vastaa laadusta ja kehittämistyöstä 
omalta osaltaan. Uusi varhaiskasvatussuunnitelma edellyttää luomaan mahdollisuudet 
toimintakulttuurin kehittämiselle ja arvioinnille (varhaiskasvatussuunnitelman perusteet 
2018, 28). 
Varhaiskasvatuksen pedagogiikka määritellään keinoksi, jolla opetus ja käytännön 
tilanteet järjestetään. Se toteutetaan lasten ja aikuisten välisessä vuorovaikutuksessa. 
(Karila 2019,10). Pedagogiikassa on tärkeää huomioida oppimistapa, -ympäristö sekä 
opetustavat yksilöllisestä näkökulmasta katsoen.  
3.2 Toimintakulttuurin johtaminen 
Pedagogiikan johtamisessa, kuten muussakin johtamisessa on työntekijän tavoitteen 
oltava hyvin selvillä. Jos jokainen tietää mihin pyrkiä, suunnitelma siihen tavoitteeseen 
on helpompi tehdä ja työtapoja siihen pyrkiessä voi helpommin arvioida ja mahdollisesti 
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uudelleen suunnitella. Varhaiskasvatussuunnitelman perusteet sekä esiopetussuunni-
telman perusteet ohjaavat meidän kaikkien työntekijöiden työtä ja sieltä tulevat suunta-
viivat ja tavoitteet, joihin pyrkiä. Myös kaupungin ja yksikön arvot ja toimintakulttuuri toi-
mivat meidän toiminnan pohjana. Johtajan ja työntekijän välille jää määrittely, miten 
näihin tavoitteisiin pyritään käytännössä pääsemään, asiakirjana tähän ohjaa yksikkö-
vasu1, joka Espoossa on ryhmävasun nimellä.  
Ryhmävasu koostuu kolmesta osasta, josta ensimmäinen tehdään yhdessä työyhtei-
sön kanssa. Tässä määritellään yksikön arvot, toimintakulttuuri sekä konkreettiset ta-
vat, jolla työtä tehdään. Toisessa osassa tiimi miettii yksikön arvot suhteutettuna oman 
tiimin toimintaan ja käytäntöön. Toiminnan kirjaaminen konkreettisiksi toimiksi avaa toi-
minnan tarkoitusta ja tuo sen tietoiseksi myös osapuolille, jotka eivät tiimissä päivittän 
työskentele, kuten esim. LVEO (laaja-alainen varhaiskasvatuksen opettaja), KIEKU 
(kieli- ja kulttuuriopettaja) tai esimies. Tätä osaa näyttämällä myös sijaisille avautuu 
käytäntö ja toimintamalli, jolla ryhmässä työskennellään. Kolmannen osan olemme ni-
menneet ”projektilakanaksi”, johon varhaiskasvatuksen opettaja pystyy kokoamaan 
esim. ryhmässä meneillään olevat projektit ja niiden tarkoitukset sekä tavoitteet, osallis-
tujat, aikataulun, alku- ja loppulähtökohdan yms. Tätä kautta tiimin on helppo palata 
ajassa taaksepäin ja katsastaa, mitä menneessä on tapahtunut ja käyttää näitä ”laka-
noita” myös arvioinnissaan. Myös perheiden osallisuuden nostaminen on osa meidän 
henkilökunnan tavoitteiden laadintaa. Samoin voimme ”velvoittaa” myös perheitä toimi-
maan meidän tavoitteiden pääsemiseen tukemalla omalta osaltaan lasten tavoitteita. 
Johtaja on tuki ja turva, keskustelu- ja sparrausapu, henkilökunnan puolustaja ja puo-
lestapuhuja, mutta myös esimies, joka viime kädessä sanoo, miten asiat tehdään. 
Fonsén ym. nostavat dialogisuuden taidot tärkeäksi piirteeksi johtajuudessa. Se on nä-
kökulmien kuulemista, asioiden tasavertaista puntaroimista, näkökulmien kunnioitta-
mista ja huomioonottoa (Fonsén & Parrila 2016, 30). Grint (2010, 3) määrittelee johta-
juuden kyvyksi, joka saa ihmisen tekemään jotain, mitä hän ei itse välttämättä tekisi.  
Fonsén (2014, 35-38) erottelee pedagogisen johtajuuden sisällä olevan sekä pedago-
gista johtamista että johtajan toimintaan liittyviä tehtäviä. Pedagoginen arvopohja suun-
taa johtajuutta. Sekä arvojen kirkastaminen että tavoitteiden korostaminen saa ihmiset 
vetämään yhtä köyttä ja viemään kohti yhteistä päämäärää. Fonsénin mukaan 
 
1 vasu tarkoittaa varhaiskasvatussuunnitelmaa 
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suomalaisessa varhaiskasvatuksessa arvojen ja käytännön toiminnan yhteyden puute 
on osoittautunut ongelmalliseksi. Arvot eivät näy aina toiminnassa ja osittain johtajuu-
della koetaan olevan tässä osansa.   
Mäen (2012, 18) mukaan johtajan tehtävänä on varmistaa normien mukainen varhais-
kasvatustoiminta sekä varmistaa, että kasvatustyö tulee tehtyä korkealaatuisesti. Ta-
voitteet, joita toiminnalle on asetettu, tulee olla saavutettavat. Johtajan ”vastuulla” on, 
että työyhteisö voi hyvin. Johtajalta vaaditaan tehokkuutta, jotta päivittäiset johtamiseen 
liittyvät asiat tulevat yksikkötasolla hoidetuksi.  
Uusimman Espoon varhaiskasvatussuunnitelman tultua voimaan, syksyllä 2019, luo-
daan toimintakulttuuri, jossa korostuu lasten osallisuus ja vahva pedagoginen tunte-
mus. Aikuisten toiminta ja omat hienot suunnitelmat eivät ole keskiössä, vaan se, mitä 
lapset edellyttävät, heidän mielenkiintonsa kohteet ja osallisuuden tarjoamat ajatukset. 
Samoin se, mitä lapsi tarvitsee, miten hänen kasvuaan ja oppimistaan tuetaan ja miten 
häntä aktivoidaan ryhmän jäsenenä, mutta myös yksilönä. Laaja-alainen osaaminen on 
päämäärä, joka lasten tulisi saavuttaa, kun varhaiskasvatuksen portti kouluun aukeaa. 
Se on monialainen, kaikkine osa-alueineen, mutta siihen tulee pyrkiä. Laaja-alaisen 
osaamisen tavoitteet ovat varhaiskasvatussuunnitelmassa (ajattelu ja oppiminen / kult-
tuurinen osaaminen, vuorovaikutus ja ilmaisu / itsestä huolehtiminen ja arjen taidot / 
monilukutaito ja tieto- ja viestintäteknologinen osaaminen / osallistuminen ja vaikuttami-
nen) laajoja ja meidän työtä määrittäviä normeja. Toimintakulttuurin kehittämisessä ja 
innovoimisessa, arvioimisessa ja havainnoinnissa johtajalla on tärkeä rooli. (Espoon 
varhaiskasvatussuunnitelma 2019).  
Yksilöllisyyden huomioiminen, edellä mainitut tavoitteet, suuret ja alati kasvavat lapsi-
ryhmät sekä pula koulutetuista työntekijöistä ovat arkea, joiden kanssa varhaiskasva-
tusyksikön kaikki työntekijät ja johtajat työskentelevät. Myös systeemisen ajattelun tun-
nuspiirteet; oman mukavuusalueen yli meneminen, uuden ajatustavan omaksuminen 
sekä jo ohi totutun näkeminen toteutuvat kyllä ihan varmasti jokaisessa työpäivässä, 
minkä olen kokenut varhaiskasvatusyksikön johtajan työssä. Joudumme työyhteisöjen 
kanssa päivittäin pohtimaan asioita, uusia sellaisia, joihin emme ole ennen törmänneet, 
pedagogisesta näkökulmasta, ja ratkaisemaan ne, melko pikaisestikin.  
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3.3 Pedagogiikan johtamisen välineet 
Pedagogiikka on tietoista toimintaa lasten hyvinvoinnin ja oppimisen toteutumiseksi. 
Pedagogiikka näkyy ja kuuluu arjessa, toimintakulttuurissa, oppimisympäristöissä ja lei-
kissä. Lasten osallisuus nousee tärkeäksi. Pedagogiikan johtamiseen liittyy moniam-
matillisuus. Oppiva yhteisö on toimintakulttuurin johtamisen tukena. Arvioinnin rooli 
nähdään tärkeänä ja sitä tulisi hyödyntää. Hyvän johtamisen tulos on hyvinvoiva ja tur-
vallinen varhaiskasvatus. (Rautiainen 2016.) 
Fonsén määrittelee pedagogisen johtamisen koostuvan palikoista, joista alimmainen 
perustehtävän määrittely on kaiken perusta. Tämän palikan päälle tulee varhaiskasva-
tussuunnitelmatyö -palikka, joka on sitä perustehtävää, jota varhaiskasvatuksessa to-
teutetaan. Varhaiskasvatussuunnitelmasta tulevat ne visiot ja menetelmät, joilla työtä 
tehdään ja joilla asetettuihin tavoitteisiin pyritään. Tornin seuraava palikka on ihmisten 
ja toiminnan johtaminen, esimies viitoittaa ihmisiä kohti päämäärää ja asetettuja tavoit-
teita. Palikkatornin päällä on pedagogisen keskustelun ylläpitäminen -palikka. Tavoit-
teena on käydä jatkuvaa pedagogista keskustelua organisaation kaikkien tasojen kes-
ken ja välillä, se vaatii myös arviointia ja toiminnan päämäärän jatkuvaa mielessäpitä-
mistä. Ilman keskustelua ja reflektointia palikkatorni ei tule pysymään pystyssä. 
(Fonsén 2008, 48-49.) 
Myös Hujala ym. (2011) toteavat, että pedagogisen keskustelun ylläpito varhaiskasva-
tusyksikössä on erityisen tärkeää, jotta pedagogisesta johtamisesta voidaan puhua on-
nistuneena (Hujala ym. 2011, 298). 
Varhaiskasvatusyksikön johtamisessa olisi hyvä puhua sekä mikro- että makrotason 
johtamisesta. Mikrotasolla voidaan käsittää johtajan ja henkilöstön välistä vuorovaiku-
tusta, makrotasolla voidaan puhua kunnan tasolla toteutettavista päätöksistä. Koska 
nykyaikana varhaiskasvatusyksikön johtajilla on useampia yksiköitä johdettavanaan, on 
monissa kunnissa käytössä varajohtaja/yksikön vastuuhenkilö, jotka auttavat johtajan 
työtä jaetun johtajuuden myötä. (Hujala ym. 2011, 299).  
Pedagoginen suunta kunnallisessa varhaiskasvatuksessa osoitetaan monelta eri ta-
solta. Poliittinen sekä virkamiesjohto osoittavat suuntaa omalta osaltaan, mutta myös 
yksiköt ja yksiköiden sisällä tiimit, omalta osaltaan. Väyliä suunnan näyttämiseen ovat 
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esim. strategiset asiakirjat ja suunnitelmat sekä yksittäiset linjaukset ja päätökset. (Ryt-
könen 2019, 124.)  
Johtajuudessa, kuten muussakin ihmisen kanssa tehtävässä työssä tarvitaan ihmistun-
temusta ja tilannetajua. Lappeenrannan kaupungin opetusalan johtamisen foorumin 
(2017) materiaalissa Olli-Pekka Heinonen viittaa toimintaympäristön vaikuttavan toimin-
tatapoihin ja johtajuuteen. Jos työyhteisö ja johtaja tietää, mitä on tapahtumassa, toi-
minta on jatkuvaa ja siinä on pysyvyys ja jatkuvuus, helpottaa se työyhteisöä ja johta-
jaa esim. johdon strategian jalkauttamisessa, työnjaossa sekä työn arvioinnissa ja eri-
laisiin muutoksiin reagoinnissa.  
Koulutetun ja työhönsä sitoutuneen henkilökunnan rekrytointi helpottaa myös johtajan 
työtä. Tällöin hän voi luottaa ja jakaa vastuuta vastuullisten työntekijöiden ”niskaan”. 
Kun työntekijät saavat luottamusta osakseen, antaa se lisämotivaatiota ja sitouttaa työn 
suorittamiseen. Mikäli koulutetusta henkilökunnasta on pulaa, täytyy johtajan olla 
enemmän arjen pedagogiikassa mukana eikä voi antaa/luovuttaa niin paljon vastuuta 
esimerkiksi ryhmien lastentarhanopettajalle. (Fonsen & Parrila 2016, 29-31). 
Se, että hallitsee varhaiskasvatuksen substanssin, ei tee johtajasta välttämättä hyvää. 
Toki oman alan tuntemus auttaa siinä. Johtamisosaamisen tärkeä peruste on osata 
johtaa itseään. Tähän auttaa itsensä tunteminen fyysisten, psyykkisten ja sosiaalisten 
ominaisuuksien puolesta. Osallistumalla työyhteisön kanssa käytäviin keskusteluihin 
mm. arvoista ja toimenkuvista tukevat johtamisroolia. Myös erilaiset johtamiskoulutuk-
set tuovat johtajalle varmuutta työssään. (Fonsén ym. 2019, 13).  
Espoossa varhaiskasvatusyksikön johtajilla on käytössään työkaluja/välineitä, jotka hel-
pottavat pedagogiikan johtamista. Näitä ovat ryhmän varhaiskasvatussuunnitelma (ryh-
mävasu), pedagogisen johtamisen vuosikello, tiimihavainnoinnit, kehityskeskustelut, 
vasukatselmukset, johtamiskoulutukset, palaverirakenteet (vertaistuelle ja asioiden hoi-
toon). 
Ryhmävasu määrittää jokaisen ryhmän pedagogisen toiminnan ja suunnittelun, mutta 
toimii myös arvioinnin ja seurannan välineenä. Johtaja ohjaa ryhmävasun arvoperustan 
ja toimintakulttuurin osiota, tämä keskustelu käydään yhdessä koko henkilöstön 
kanssa. Ryhmävasun avulla suunnitellaan ja järjestetään päivittäin pedagogisesti suun-
niteltua, lapsille mielekästä toimintaa. (Espoon varhaiskasvatussuunnitelma 2019, 31). 
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Pedagogisen johtamisen vuosikellossa johtajan pedagogisen johtamisen suunni-
telma sekä vasun mukaisen pedagogiikan johtamisen suunnitelma kirjoitetaan auki. 
Suunnitelma sisältää myös kuukausisivut, jossa johtajan pedagogiikan johtamisen ta-
voitteet kirjoitetaan auki sekä oman toiminnan, opettajapalaveri-, sekä tiimitasolla. 
Suunnitelma pitää sisällään myös arvioinnin. Tätä suunnitelmaa käymme läpi yhdessä 
pienalueellisissa johtajatiimeissä sekä laajennetun johtoryhmän tasolla.  
Tiimihavaintoja pyritään tekemään  2 kertaa vuodessa, toki jokainen johtaja tekee 
oman suunnitelman tältäkin osalta. Tiimihavainnoinnissa johtaja on mukana ryhmän ar-
jessa ja näin saa käsityksen pedagogisesta työstä ryhmässä. Havainnoinnin jälkeen on 
tiimin kanssa hyvä jakaa havainnot sekä kirjata tavoitteita ryhmävasun tiimiosioon.  
Kehityskeskustelun varhaiskasvatusyksikön johtaja käy oman esimiehen eli aluepääl-
likön kanssa kerran vuodessa. Tässä omaa työtä arvioidaan ja kehitetään sekä luo-
daan konkreettiset tavoitteet seuraavalle vuodelle. Tässä keskustelussa on mahdolli-
suus myös käydä läpi omien yksiköiden tilanteet yksityiskohtaisesti, toki oma esimies 
on hyvä pitää ajantasalla pitkin vuotta. Varhaiskasvatusyksikön johtaja käy kehityskes-
kustelut oman henkilöstön kanssa joko yksilö- tai/ja tiimitasolla vuosittain. 
Vasukatselmuksissa aluepäällikkö ja asiantuntija tulevat jokaiseen yksikköön vuorol-
laan keskustelemaan henkilökunnan kanssa ennalta sovitun teeman pohjalta tai vapaa-
muotoisesti. Ennalta sovittu teema on usein pedagogiikkaan ja vasutyöhön liittyvä. 
Tässä tilaisuudessa varhaiskasvatusyksikön henkilöstöllä on mahdollisuus jutella joh-
don kanssa avoimesti ja ajan kanssa, jolloin heitä myös kuullaan.  
Omasta osaamisen tasosta on jokainen yksilö vastuussa ja myös varhaiskasvatusyksi-
kön johtaja tarvitsee koulutusta, jotta pysyy ns. ajan hermoilla. Espoossa kaupunki tar-
joaa paljon koulutusmahdollisuuksia niin henkilöstöhallinnon kuin myös pedagogii-
kan alalta. Varhaiskasvatussuunnitelman pohjalta on pidetty vasutyöpajoja, joihin yksik-
köjohtajat ovat osallistuneet varajohtajan kanssa. Näin pedagogista keskustelua on 
voitu käydä varajohtajan kanssa rauhassa ennen kuin asia viedään henkilökunnan 
eteen.  
Rakenteissa varhaiskasvatusyksikön johtajilla on pienalueelliset johtotiimit kahden vii-
kon välein ja laajennetut johtoryhmät vuoroviikoin. Varsinkin pienalueellisessa johtotii-
missa yksikköjohtajilla on mahdollisuus vertaistukeen arkijohtamista liikuttavista asi-
oista.  
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3.4 Toiminnan arviointi 
Jotta toiminta voi kehittyä, tarvitsee nykyisiä toimintatapoja arvioida. Koulutuksen kan-
sallinen arviointikeskus (KARVI) tukee kansallisen tason arviointia, mutta myös yksik-
kötasolla arviointia tulee tehdä. Pedagogiikan arviointi ja sen kehittäminen arvioinnin 
pohjalta on yksi pedagogisen johtajuuden osa-alue. Yksi ja mielestäni tärkein varhais-
kasvatuksen tavoite on hyvinvoiva ja oppiva lapsi ja tähän pyritään laadukkaan peda-
gogiikan avulla. Jotta toiminnastamme tulee laadukasta, tarvitsee pedagogista toimin-
taa johtaa oikeaan suuntaan. Johtaminen vaatii johtamisosaamista, toiminnan jatkuvaa 
reflektointia sekä arvokeskustelua. Toimintaa tulee myös kehittää tavoitteiden suun-
taan. (Fonsén ym. 2019.) 
Arvioinnissa tulee pedagogisen toiminnan tasolla ottaa huomioon mm. riittävän henkilö-
kuntamäärän turvaaminen, ammatillisen osaamisen kehittäminen esim. täydennyskou-
lutuksen mahdollistaminen, siirtymien turvaaminen lapsilähtöisesti esim. kotoa varhais-
kasvatukseen, varhaiskasvatusyksiköstä toiseen, varhaiskasvatusyksiköstä esiopetuk-
seen, mahdollisimman pysyvät vuorovaikutussuhteet henkilöstön ja toisten lapsien kes-
ken, suunnitellut työvuororakenteet, toimivat lapsiryhmärakenteet ja oppimisympäristöt 
huomioiden lapsen etu, hyvinvointi ja oppimisen edistäminen. (KARVI 2019, 11-35.)  
Espoossa varhaiskasvatuksen toiminnan arviointi perustuu varhaiskasvatuksen arvioin-
tisuunnitelmaan. Arviointitietoa kootaan sekä toiminnasta että toiminnan tuloksista. 
Näitä arvioidaan sekä henkilöstön, asiakkaiden että johtamisen näkökulmista, myös it-
searviointi luo oman osansa arvioinnista. Espoon varhaiskasvatuksen arviointisuunni-
telman mukaan sekä huoltajilla, lapsilla että henkilöstöllä on mahdollisuus antaa pa-
lautetta ja arvioida toimintaa erilaisten väylien kautta (kyselyt, palautteet, keskustelut), 
yhteistyötahoja unohtamatta. Näiden palautteiden perustella arvioidaan kehittämistar-
peita ja niiden kehittymistä seurataan säännöllisesti. (Espoon Varhaiskasvatussuunni-
telma 2019, 53-54.) Varhaiskasvatusyksikön johtajalla on tässä suuri vastuu, jotta toi-
minta on laadukasta ja normien täyttämää.  
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4 ESIMIESTYÖ OSANA TYÖYHTEISÖN JOHTAMISTA 
4.1 Esimiestyön tunnuspiirteitä 
Jokaisella organisaatiolla on asioita, joita pidetään tärkeänä ja niitä tulee johtaa. Esi-
miestyötä mitataan tehtävien, vastuiden ja roolien kautta. Sekä ihmisten että asioiden 
johtamiseen liittyy vastuita. On esimiehen vastuulla määrittää ja luoda työnteon puitteet 
sellaiseksi, että onnistumisista, työn sujumisesta ja ongelmista keskustellaan työpai-
kalla. Kun näin toimitaan, esimies teoillaan varmistaa, että työntekijät omalta osaltaan 
vaikuttavat työolojen ja työn kehittämiseen. Hyvää esimiestyötä on luottaa työntekijöi-
den kykyihin ideoida ja löytää todettuihin ongelmiin ratkaisuja (työturvallisuuskeskus 
2019.)  
Ikonen (2013, 137) nostaa yhdeksi tärkeimmistä suhteista työpaikoilla esimiehen ja 
työntekijän välisen suhteen. Ikonen pohjaa väitteensä laadullisen tutkimukseen, jonka 
tavoitteena on ollut tutkia esimiehen ja alaisen välillä kehittyvän luottamusprosessin 
syntyä viestinnän ja vuorovaikutuksen näkökulmasta. Tutkimus on laadullinen ja ai-
neisto on kerätty haastattelemalla esimies-alaispareja yhdessä ja erikseen itäsuomalai-
sissa palveluorganisaatioissa (14 haastattelua). 
Kohtaamalla ja toista ihmistä kuuntelemalla voit luoda häneen suhteen, jolla saavutat 
luottamuksen. Jos lupaat tehdä jotain, tulee se toteuttaa. Mikäli lupaukset jäävät toteu-
tumatta, ei luottamusta voi kasvattaa. Pitää siis olla tarkkana mitä lupaa. Tasavertai-
suus ja yhdenmukaisuus kaikkia työntekijöitä kohtaan on tärkeää esimiehen muistaa. 
En voi esimiehenä alkaa suosimaan jotakin työntekijää ja toista hylkiä. Tämä on toki 
tärkeää muistaa myös koko työyhteisön kesken.  
Rehn (2018, 170-171) korostaakin esimiehen läsnäolon tärkeyttä juuri tässä ja nyt. 
Vaikka kiire, tekemättömät työt, keskittymisvaikeus ja arjen pienet ärsytykset painavat, 
olisi tärkeää keskittyä juuri siihen työntekijään, juuri sillä hetkellä, kun hän on läsnä. To-
dellinen, aito johtajuus, rakentuu vain tämän läsnäolon kautta. 
Vaikeaa luottamuksen saavuttaminen työntekijöiden näkökulmasta on silloin, kun esi-
mies joutuu välittämään ylempää organisaatiosta tulevia työtehtäviä, jotka ovat ristirii-
taisia työntekijöiden tarpeisiin/toiveisiin nähden. Esimiehen pohdittavaksi jää silloin, 
onko lojaalinen organisaatiolle, johdolle vai johtamilleen työntekijöille. Avoin keskustelu 
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ja dialogi työntekijöiden kanssa tässäkin tilanteessa auttaa luottamuksen synnyssä. 
Esimies toimii myös jonkinmoisena ”suodattimena” organisaation ja työntekijöiden vä-
lissä. Hän joutuu kuuntelemaan sekä työntekijöiltä tulevia toiveita että organisaatiosta 
tulevia vaatimuksia (Juuti 2016, 40, 42). 
Mitä isompi organisaatio on, sitä etäämpänä ylin johto on päivittäisestä työstä. Aikare-
surssi on yksi selittävä tekijä tähän. Henkilöstö kuitenkin kaipaa ylimmän johdon näky-
vyyttä arjessa ja johtajien tulisikin ajoittain yrittää ennättää kiertää työyhteisöissä. Kes-
kijohto ja lähiesimiehet ovatkin tärkeässä roolissa viestimään johdon asettamia visioita 
ja tavoitteita tiedoksi työyhteisöille. Organisaatio toimii hallitusti, tehokkaasti ja tavoit-
teellisesti, kun linjajohto (johtamisjärjestelmän rakenne) on kaikilla selvillä. (Järvinen 
2017, 59-61.)   
Juuti (2016, 41) tuo esille hiljalleen kehittyvän luottamuksen rakentumisen. Jotta luotta-
mus saavutetaan, tulee esimiehellä ja työntekijällä olla samat arvot, joita ainakin työste-
tään samaan suuntaan. Tähän liittyy vahvasti myös organisaation arvojen hyväksymi-
nen. Juutin mukaan luottamuksen syntyyn vaikuttavat myös rehellisyys, aitous ja oikeu-
denmukaisuus.  
Jotta luottamus voidaan saavuttaa, on tärkeää tehdä työtään sydämellään. Tämä aut-
taa myös muihin työyhteisötaitoihin sekä koko elämään.  
4.2 Työyhteisötaidot 
Työyhteisötaitoja tarvitsemme jokainen työssäkäyvä. Käsitellessäni työyhteisötaitoja, 
koen luontevimmaksi jakaa ne roolien mukaan (esimies/työntekijä), toki taidot menevät 
päällekäin, mutta karkeasti ajateltuna jako rooleihin selkeyttää. Vuorovaikutustaidot 
nousevat molemissa roolijaoissa mielestäni erittäin korkealle osalle. Organisaatio, 
missä työskentelemme, ohjaa meitä suuntaan, johon se strategiassaan pyrkii määritte-
lemällä arvot, toimintakulttuurin ja visiot. Se myös luo raamit mm. tehtävänkuville ja ta-
loudelle.  
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Kuvio 2. Työyhteisötaidot roolijaottelulla (mukaellen Högström Barbo, 2018) 
Reikko ym. (2010, 36) toteavat, että roolien ja tilanteiden tunnistaminen sekä kyky toi-
mia niihin sopivalla tavalla on lähijohtajan suoriutumisen kannalta tärkeää. Moniin näi-
hin rooleihin voinkin samaistua. Useampia rooleja ”käyttää” jopa saman päivän aikana, 
toisia vähän harvemmin. Joskus omat roolit tiedostaa, joskus taas ei. Johtajuus onkin 
tilannesidonnaista, koska siihen vaikuttavat elementit organisaation kulttuurista, käy-
tänteistä, asenteista ja ajatusmalleista (Fonsen 2014, 28).  
Johtaminen ja alaisena toimiminen muodostavat työpaikkojen toimivuuden selkäran-
gan. Myös liki jokainen johtaja on vastuussa työstään jollekin (esimiehelle tai hallituk-
selle). Johtajalla on aina vastuu ja valta suhteessa alaisiinsa ja vallan käyttö on myös 
tarpeellista. Työsopimuslaissa on määrätty mm. oikeuksia ja velvollisuuksia suhteessa 
työntekijään mm. palkkaaminen ja työsopimuksen laadinta, esimiehen direktio-oikeus 
sekä irtisanominen ja työsopimuksen purkaminen. Lain määräämät puitteet eivät kui-
tenkaan riitä, vaan esimiehen tulee ansaita johtajuus. Liika itseohjautuvuus ja työnteki-
jöiden kaveruus ei esimiesasemassa toimi, vaan riskinä on, että joku toinen ottaa työ-
yhteisössä johtajuuden roolin. Vuorovaikutustaidot nousevat tärkeäksi ja esimerkiksi 
sovitut toimintatavat ristiriitatilanteissa on hyvä olla jo valmiina. Jossain kohdassa 
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esimiehen tehtävä on sanoa miten asiassa toimitaan eikä antaa asioiden velloa työyh-
teisössä loputtamasti. Muutostilanteissa tämä voi olla rankka tilanne, koska joskus voi 
asiat olla kipeitä koko työyhteisöä ajatellen. Esimiehen tehtävä on tässä kuitenkin to-
teuttaa johdon tehtäviä. (Järvinen 2017, 63-66.) 
Oman kasvun ja kehittymisen näkökulmasta itsearviointi ja näihinkin rooleihin palaami-
nen arviointimielessä olisi tärkeää. Jotta voi kasvaa paremmaksi, on pakko olla valmis 
kohtaamaan nykyaika rehellisesti. Ihmiskäsitys minulla, kuten varmaan melko monella 
tämän alan ihmisellä, on positiivinen ja oppimismyönteinen. Se ymmärrys, että esimies 
kuten työntekijäkään, ei ole koskaan valmis, on hyvä muistaa. Aina voi kehittyä, mutta 
siihen on löydyttävä halu. Ketään et voi kehittää, jollei ihmisellä ole itse siihen halua. 
Työnteon sisäinen motivaatio onkin yksi tärkeimpiä, jollei jopa tärkein, työnteossa 
eteenpäin vievä voima. Ilman sitä, emme kehity työntekijänä kukaan. Sen löytäminen 
omasta itsestään vaatii itsensä tutkiskelua, itsearviointia, reflektointia ja varmasti myös 
esimiehen tukea.  
4.3 Systeeminen ajattelu esimiestyössä 
Systeeminen ajattelu on sitä, että pitää huolta kokonaisuudesta, ei vain omasta osuu-
desta. Esimiehelle se voi merkitä sitä, että käyttää aikaansa jonkun muun kuin itsensä 
tai oman yksikön etua tavoitellen. Systeemisessä ajattelussa tarvitaan yhteisöä ja yh-
teisöllisyyttä. Esimiehen on hyväksyttävä se, että hän ei ole asiantuntija kaikissa asi-
oissa. Mikäli esimies ratkaisee työntekijöiden puolesta heidän ongelmansa, ylläpitää 
hän työntekijöiden riippuvuutta esimiehestä. Ajan kuluessa esimiehen omat työtehtävät 
kärsivät tämän suuntaisesta toiminnasta. (Murto 2015.)  
Oncken & Wass kertovat apinoista, joita esimies ottaa selkäänsä, kun yrittää hoitaa 
työntekijöillensä kuuluvia asioita. Ajan kuluessa esimiehet väsyvät ja eivät pysty hoita-
maan omia töitään. Artikkelin oppina voi kiteyttää valmentavan johtamisen tärkeyden 
esimiestyössä. (Oncken ym.1999). On paljon tärkeämpi opettaa työntekijälle onkimi-
nen, kuin antaa hänelle valmis kala syötäväksi. Tämä ei ehkä palvele heti, mutta pi-
demmän päälle tuottaa varmasti helpotusta esimiehen työhön.  
Seppo Helakorpi puhuu artikkelissaan oppivasta organisaatiosta ja sen yhteydessä 
myös systeemisestä ajattelusta. Hän puhuu siitä, että jokainen työyhteisön tai tiimin 
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jäsen on osa kokonaisuutta ja vaikuttaa omalta osaltaan sen toimintaan ja tuloksiin. 
Oppivan organisaation ydin on tiimi ja sieltä tulisikin löytää ne vahvuudet ja se tieto, 
jossa tiimin jäsenet ovat vahvimmillaan. (Helakorpi 2015.) 
Jos haluaa kehittyä, on se vähän kuin rakkautta oppimiseen. Se tulee ihmisen sisältä ja 
se näkyy kyvyssä valjastaa sitä osaamista mitä itsellä on, myös työelämän käyttöön. 
Ilman sitä halua, ei voi syntyä uutta. Jos haluamme selvitä muuttuvassa maailmassa, 
meidän on opittava oppimaan. (Järvilehto 2015.). Systeemisen ajattelun mallissa, mei-
dän on opittava ajattelemaan ja näkemään ohi sen mihin on totuttu.  
4.4 Johtamisajattelun ydinasiat 
Listasin omasta mielestäni johtamisajattelun ydinasiat vielä listaksi, jossa käytin läh-
teenä eri tutkijoita/kirjoittajia, jotka toivat mielestäni hyvin esille, mistä johtajuudessa ky-
symys. Johtajan työssä on käsitys hyvin pitkälle ihmissuhde- ja vuorovaikutustaidoista, 
toki substanssiosaamisellakin on oma merkityksensä. Mikäli johtajalla ei ole käsitystä 
alasta, mitä johtaa, tulee todennäköisesti hankaluuksia. 
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Kuvio 3. Johtamisajattelun ydinasiat (mukaellen Parrila & Fonsén, 2016 , Hujala ym. 
2011, Reikko ym. 2010, Onken W. Jr & Wass D. 1999) 
 
Johtajalla tulee olla luotto ihmiseen ja positiivinen lähestymistapa elämään. Vastuu voi 
olla johtajalla, mutta jokainen itse määrittelee, millainen työntekijä on ja miten työnsä 
hoitaa. Jokaisella ihmisellä (työntekijällä) on mahdollisuus kehittyä, jos siihen löytyy 
oma tahto ja sinnikkyyttä.  
4.5 Työhyvinvointi 
Johtamisella on hyvin suuri merkitys työhyvinvointiin. Opetusalan ammattijärjestön 
OAJ:n tekemän työolobarometrin (2017) mukaan esimiehen rooli työhyvinvoinnin kan-
nalta on merkittävä. Esimiehen toiminta vaikuttaa lähes joka asiaan; työtyytyväisyy-
teen, työn hallintaan, työstä innostumiseen ja työstä koetun stressin määrään (OAJ 
2017). Keskeinen tehtävä johtamisessa onkin luoda mieltä ja merkitystä toimintaan. 
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Nykyaikainen muutosmyllerrys voi kadottaa työn mielekkyyden, mutta johtaminen tukee 
yhteisten merkitysten etsimistä sekä avaa erilaisia näkökulmia. Johtajan tehtävä on sel-
ventää perustehtävää ja kirkastaa päämääriä. Johtajuuteen kuuluu keskustelua työyh-
teisön kesken sekä uusien mahdollisuuksien ja tarinoiden luomista. Jotta esimies voi 
asettua muiden ihmisten asemaan, tarvitsee hän empaattisuutta. Hyvä johtaminen nä-
kyy hyvinä työtuloksina ja toimivana yhteistyönä. Toiminnan perusta tulee olla kuitenkin 
yhdessä luotuna ja vaatii jatkuvaa reflektointia, jotta hyvää yhteistyötä voi saavuttaa. 
Kun työyhteisö saavuttaa hyviä tuloksia ja keskustelee keskenään, on se hyvinvoiva 
työyhteisö. (Juuti ym. 2015, 139-142.) 
Työhyvinvointiin sisältyy myös työkykyjohtaminen. Ihminen on kokonaisuus, josta yhtä 
osaa, ”työminää”, ei voida ottaa esille, vaan työ- ja siviiliminä vaikuttaa joka paikassa, 
missä me olemme. Työkykyä ei voida määrittää vain yksilöstä käsin vaan siihen vaikut-
taa myös yhteisö, jossa työntekijä on mukana. Jokaisella ihmisellä on vastuu itsensä 
huolehtimisesta. Työkykyyn vaikuttavat olemassaolevat resurssit, fyysinen toimin-
taymäristö, työntekijän ammattitaito, motivaatio, työn arvostus sekä työyhteisön ilma-
piiri ja työkulttuuri.  
Professori Juhani Ilmarinen on luonut työkykytalon, joka on nähtävillä työterveyslaitok-
sen sivuilla. Talossa on neljä kerrosta ja se kuvaa mielestäni hyvin, miten työkyky muo-
dostuu useammasta eri asiasta, jossa jokainen kerros vaikuttaa toiseen. Alimpaan ker-
rokseen Ilmarinen on laittanut terveyden ja toimintakyvyn. Jotta työtä, oli se mitä ta-
hansa, voi tehdä, täytyy ihmisen olla terve ja toimintakykyinen. Seuraavaan kerrokseen 
on kuvattu osaamisen tärkeys; koulutus tehtyyn työhön, mutta myös koulutuksen päivit-
täminen on tänä päivänä erittäin tärkeää. Kolmannessa kerroksessa on arvot, asenteet 
ja motivaatio. Tässä kerroksessa siviili- ja työminä kohtaavat ja molempien vaikutus nä-
kyy. Mikäli työhönsä on tyytyväinen ja siitä saa onnistumisen kokemuksia ja haasteita, 
pitää se motivaation yllä. Aina näin ei valitettavasti kuitenkaan ole ja se vaikuttaa yksi-
löön negatiivisesti. Johtaminen, työyhteisö ja työolot ovat talon ylimmässä kerroksessa. 
Esimiehillä onkin vastuu jokaisen työyhteisön työhyvinvoinnista ja sen kehittämisestä. 
Työkykytalon ympärillä on lähiyhteisö ja perhe, joilla on suuri vaikutus ihmisen työky-
kyyn. Työkykyyn vaikuttavat myös yhteiskunnan rakenteet ja säännöt (työterveyslaitos 
2019.) 
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4.6 Henkilöstöjohtaminen 
Yrityksen tai  työyksikön menestyminen on pitkälti kiinni henkilöstöstä ja heidän moti-
voitumisesta työhönsä. Henkilöstöjohtamisen tavoitteena on varmistaa, että yrityksen 
henkilöstön määrä ja osaamistaso ovat riittävät, he voivat hyvin ja ovat työhönsä sitou-
tuneita. Henkilöstöjohtaminen on huolehtimista yrityksen henkisestä pääomasta. (Vii-
tala 2007, 20.).  
Henkilöstöjohtamisen onnistumista on vaikea mitata. Mittarina voidaan pitää mm. hen-
kilökunnan pysyvyyttä työyhteisössä, sairaspoissaolojen määrää sekä työtyytyväi-
syyttä. Työtyytyväisyyttä ja sairaspoissaolojen mittaamisessa tulisi huomioida esim. lä-
hialueiden muut vastaavanlaiset organisaatiot henkilöstörakenteineen, jotta tulosta 
voisi pitää luotettavana.  Nykyaikana yritykset ovatkin kehitelleet erilaisia mittareita ver-
taillessaan itseään henkilöstöjohtamisessa. Näitä voivat olla mm. erilaiset laatupalkin-
not, yrityksen ulkoinen imago, menestymiset erilaisissa vertailuissa ja kilpailuissa. 
(Kauhanen 2010, 220-222.).  
Työtyytyväisyys näkyy hymyinä, vähinä (turhina/tekaistuina) poissaoloina, pitkäkestoi-
sina työsuhteina, yhteisöllisyytenä sekä hyvinä puheina organisaatiosta. Toivon, että 
itse, toimiessani esimiestyössä, olisin osa tällaista työyhteisöä.  
Yrityksissä ja organisaatioissa (esim. kunta) käytetään myös termiä henkilöstökerto-
mus. Se on henkilöstöjohtamisen ja henkilöstösuunnittelun apuväline, jonka avulla voi-
daan seurata esim. henkilöstötyön tuottavuutta sekä henkilöstövoimavarojen kehityslin-
joja. Sitä tarvitaan henkilöstön kehittämiseen ja henkilöstövoimavaran määrän ja laa-
dun ennakointiin. Siitä hyötyy mm. luottamushenkilöt, kaupungin johto ja esimiehet, 
palvelualueet sekä henkilöstöjärjestöt. (Kuopion kaupungin henkilöstökertomus 2016.)   
4.7 Lähijohtajuus 
Lähijohtaja-käsitteellä ymmärretään johtajaa, joka keskittyy työyksikön päivittäiseen toi-
mintaan ja kehittämiseen. Lähijohtajalla on organisaatiotasolla allaan työntekijöitä, jol-
loin häntä voidaan nimittää myös esimieheksi (Reikko ym. 2010, 19-20.). Lähijohtajuu-
della käsitetään johtamista hierarkian alimmilla tasoilla (Aarva 2009, 88). Lähijohtajan 
työnkuva on laaja ja moninainen, on otettava huomioon asiakkaiden tarpeet, henkilöstö 
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ja sen osaaminen. Näiden lisäksi on otettava huomioon organisaation linjaukset ja eri-
laiset säädökset, jotka määrittävät työtä. Lähijohtajaan kohdistuu usein monenlaisia 
odotuksia sekä asiakkaiden, työntekijöiden että organisaation tasolta. (Reikko ym. 
2010, 32.). Esimiestyölle ja johtajuudelle ominaista on nopea työtahti sekä tauoton, jat-
kuva ja koskaan valmistumaton työskentely (Löf 2012, 20.).  
Oheinen kuvio (4.) kuvaa niitä asioita/luonteenpiirteitä/taitoja, joita koen tärkeäksi hal-
lita  varhaiskasvatusyksikön johtajan (lähijohtajan) työssä. Kuten kuviosta näkee, var-
haiskasvatusyksikön johtajan työ on hyvin laaja ja moninainen. On vaikea nostaa tär-
keintä osa-aluetta, koska jokainen palikka on yhtä tärkeä. Lähijohtajuus on sitä laa-
jempi kokonaisuus, mitä enemmän henkilöstöä on hallittavanaan. Jokainen työyhteisön 
jäsen tuo oman lisänsä kokonaisuuteen. Työ on hektistä, ja monesta suunnasta tulee 
erinäisiä vaateita toimintaan. Johtamisvastuuseen kuuluu mm. päätöksentekoa, työnte-
kijöiden sijoittamista, delegointia, valvontavastuuta, työajan ja työn seurantaa, epäkoh-
tiin puuttumista sekä työtehtävien jakoa.  
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Kuvio 4. Lähijohtajan moninainen työnkuva (mukaillen ja lisäten Reikko ym. 2010, s. 
59, kuvio 8) 
 
4.8 Osaamisen johtaminen ja muutosjohtaminen 
Johtamiseenkin tarvitsee oppia. Kukaan meistä ei ole valmiina heti ensimmäisestä päi-
västä, kun aloittaa johtamistyön. Siihen ei valmistu koskaan, vaan aina voi oppia uutta. 
Viitala toteaakin, että johtamistyö on systemaattista työtä, jolloin tarkoituksena on, yri-
tyksen tavoite huomioiden, pyrkiä pitämään osaava henkilökunta yrityksen 
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palveluksessa. Ihmiset ovat ne, jotka tekevät yrityksen ja ihmisen osaaminen on vaikut-
tavassa asemassa yrityksen menestymisessä. Esimiehellä tulee olla kauaskantoisia 
ajatuksia yrityksen suhteen (henkilöstösuunnittelua), jolloin hän pystyy ennakoimaan, 
minkä asian osaajia yrityksessä tarvitaan (Viitala 2007, 170.)  
Henkilöstön ja johtajan välinen vuorovaikutussuhde on tärkeässä roolissa. Kun esimies 
tuntee työntekijänsä, tietää hän millä tasolla myös työn tekemisessä liikutaan. Omassa 
esimiestyössä yritän löytää aikaa myös työn seuraamiselle, jolloin näen aika tarkasti-
kin, miten työntekijät työtään tekevät. Tällöin myös osaamisen kartoittaminen on hel-
pompaa. Myös Viitala (2005, 298-299) tuo ilmi, että esimiehen tulisi olla niin lähellä 
työntekijää, että tietää tilanteet, tarpeet ja työyhteisön tehtävät hyvin. Tällöin esimies 
voi keskustella työntekijöiden kanssa ja pitää heidät ajantasalla osaamisen tasosta ja 
puuttua mahdollisiin epäkohtiin työnteossa.  
Yrityksen oppimisasioista käytetään monia käsitteitä. Oppivaksi organisaatioksi kutsu-
taan työorganisaatiota, joka oppii tehokkaasti. Yrityksen oppimiselle on merkityksellistä 
mm. osallistava johtamiskulttuuri, kehittymistä ja oppimista valvova mittaristo, hyvä tie-
donkulku, oppimista tukeva ilmapiiri ja innostavat ja oppimista kannustavat johtajat. 
Jotta yritys on kilpailukykyinen, täytyy siellä olla osaavaa henkilökuntaa. (Viitala 2007, 
172-173.) 
Vishen Lakhiani luennossaan “How To Transform Your Company Culture And Attract 
Brilliant Talent” (2014) kertoo tärkeänä, että asenne työhön ja työntekemiseen on kun-
nossa, ei niinkään taidot. Taitoja opitaan, mutta asenne ja motivaatio olisi tärkeää 
saada kuntoon, jotta työ onnistuu tavoitteiden saavuttamiseksi.  
Miten osaamista sitten mitataan? Työn tavoitteet ja tarkoitus tulee olla selvänä jokai-
sella työntekijällä. Viitala (2005, 19-20) tuo esille, että osaamisen johtamiseen vaikuttaa 
työntekijä itse (tavoitteet), työvälineet, yhteisö (esim. säännöt) sekä työnjako organi-
saatiossa. Emme voi mitata työn onnistumista, jollemme tiedä mihin pyrimme. On tär-
keää, että työn tavoitteita käydään läpi sekä työyhteisön että yksilön kanssa säännölli-
sin väliajoin. Henkilökohtaisten tavoitteiden ja kehittymiskohteiden määrittely yhdessä 
työntekijän kanssa on myös tärkeää.  Viitala (2005, 109) korostaa, että yksilön osaami-
nen on perusta, jonka kautta hän kokee onnistuvansa ja kehittyy sekä omassa työteh-
tävässä että työyhteisössä. Järvilehto toteaa blogissaan oppimisesta; jos haluaa kehit-
tyä, on se vähän kuin rakkautta oppimiseen. Se tulee ihmisen sisältä ja se näkyy ky-
vyssä valjastaa sitä osaamista mitä itsellä on, myös työelämän käyttöön. Ilman sitä 
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halua, ei voi syntyä uutta. Jos haluamme selvitä muuttuvassa maailmassa, meidän on 
opittava oppimaan. (Järvilehto 2015.) 
Esimiehen on tärkeää olla luomassa työyhteisöön sellaista kulttuuria, joka tukee oppi-
mista ja, jossa virheet ja yrittäminen sallitaan. Myös epäkohtiin puuttuminen, toiminnan 
avaaminen ja selittäminen kaikille, ovat tärkeitä hyvän yhteisöhengen luomisessa. Ta-
sapuolisuuden ja hyvän ilmapiirin luomisessa tärkeää on myös se, miten esimies koh-
taa työntekijät ryhmässä tai yksilönä.  (Viitala 2005, 317-319.) 
Espoossa varhaiskasvatuksen esimiehet ovat henkilöstöyksikön opastuksella perehty-
neet coaching:n, valmentavan johtamisen, maailmaan. Myös Parrila (2016) kirjoittaa 
coachingin olevan menetelmä, jolla edistetään henkilöstön oppimista ja ammatillista ke-
hittymistä. Coachingissa vuorovaikutussuhde ”coutsattavan” ja ”valmentajan” välillä on 
tärkeässä roolissa ja tavoitteena on, että toinen (esim. työntekijä) aktivoituu ajattele-
maan ja löytää ratkaisun asiaan itse. Valmentaja ei anna suoria vastauksia kysyjälle, 
vaan alkaakin itse kysyä asioita, joka saa kysyjän itse ajattelemaan asiaa eri näkökul-
mista. Idea on, että kysyjä oivaltaa itse ja sen kautta saa lisää motivaatiota ja sitoutuu 
ammatilliseen kehittymiseen. (Parrila 2016, 149-150.) 
Myös muutoksen johtaminen vaatii johtajalta paljon. Parhaiten muutostilanteessa pys-
tyy toimimaan motivoitunut ja sitoutunut johtaja, jolla on terve itseluottamus, hyvät ih-
missuhdetaidot sekä vahva ja vakaa persoonallisuus. (Huuhka 2010, 154.)  
Muutos on tätä päivää työelämässä. Muutos vaatii muutoksen ”uhrille” keskittymistä 
enenevissä määrin psyykkiseen puoleen. Mikäli yksilö on kokenut elämässään muutok-
sia ja selvinnyt niistä positiivisesti, hänen usko mahdollisesti myös tulevaan muutok-
seen on enemmän positiivinen. Joskus ihminen voi muutoksen edessä löytää itsestään 
sellaisia voimavaroja, joita ei tiennyt edes itsellään olevan. Negatiivisuus harvoin aut-
taa, vaan siinä hukkaa energiaa, myrkyttää kanssaelävien mielen ja tosiasiat hämärty-
vät. Muutostilanteessa jokaisen olisi hyvä muistaa huolehtia omasta osaamisestaan ja 
kehittymisestään. Joskus muutostilanne voi olla yksilölle niin raskas, että siitä selviyty-
minen vaarantuu. Jos muutos koskee koko työyhteisöä, on hyvä antaa lupa keskuste-
luun ja yhdessä pohdiskeluun muutoksesta ja sen seurauksista. Tärkeintä olisi, ettei 
kukaan jäisi yksin.  Työterveyshuolto, asioiden ja muutoksen yhdessä pohtiminen, rel-
fektointi ja keskusteluapu ammatti-ihmisen kanssa voivat auttaa. Tärkeää olisi kuitenkin 
ymmärtää, miksi muutos tapahtuu. Esimiehen onkin hyvä olla avoin ja tiedottaa asioista 
siinä vaiheessa, kun siihen on lupa. Kun tosiasiat on selvillä, ihminen pystyy parhaiten 
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jäsentämään tapahtumia, tekemään tarvittavia suunnitelmia ja varautua tulevaan. (Jär-
vinen 2017, 143-151.) 
Aina työntekijä ei voi ymmärtää muutoksia, joita korkeammalla organisaatiossa olevat 
tekevät. Tämä johtuu osittain siitä, että kumpikaan ei tunne toisen tekemää työtä riittä-
västi. Lähiesimiehet ovat tässä ylimmän johdon ja työntekijöiden välissä ja joutuvat 
ajoitain perustelemaan molemmille tahoille reaktioita, joita muutos tuo tullessaan. Jotta 
muutos toimisi parhaiten, olisi hyvä ottaa mukaan jo suunnitteluvaiheessa, mikäli mah-
dollista, niitä tahoja, joita suunnitellut muutokset koskevat. (Järvinen 2017, 151-155.) 
Esimiehen tehtävänä on, että muutoksenkin jälkeen, työntekijät tietävät mitä työtä teke-
vät, missä ja milloin. Esimiehelle tämä voi olla rankkaa, koska muutos koskee usein 
myös hänen työtään ja hän on silloin johdon ja työntekijöiden välissä opettelemassa 
uutta. Jotta esimies tähän kykenee, tarvitsee hän tukea ja ymmärrystä sekä omalta esi-
mieheltään että alaisiltaan. (Järvinen 2017, 155-157.) 
Varhaiskasvatuksessa on tapahtunut asiakirjojen osalta merkittäviäkin uudistuksia 
viime vuosina. Uuden varhaiskasvatuslain (2018), varhaiskasvatussuunnitelman voi-
maantulo (2018) ja kunnalliset tarkennukset siihen vuonna 2019 ovat ravisuttaneet 
työntekijöitä ja työn tekemistä. Muutosten aikana johtamiskulttuurilla on keskeinen mer-
kitys. Henkilöstön hyvinvoinnin tukeminen ja onnistuneen muutoksen sisäänajo vievät 
aikaa ja vaativat johtamiselta myös paljon. (Rytkönen 2019, 124-125.) 
Rehn (2018, 158-161) tuo esille usein vaientunkin puolen esimiestyöstä; esimiehen yk-
sinäisyyden. Esimies kun on myös ihminen, eikä aina voi näyttää sitä epäilystään, heik-
kouttaan tai suruaan, jota ajoittain työssä joutuu kohtaamaan. Esimerkkinä voisi olla 
suuren joukon yt-neuvottelut, jotka johtavat useamman ihmisen irtisanomiseen. Tämän 
vuoksi myös esimiehelle on tärkeää luoda verkosto ja tukipiiri, jonka kanssa asioita voi 
jakaa ja reklektoida. 
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5 JAETUN JOHTAJUUDEN OSATEKIJÖITÄ 
5.1 Jaetun johtajuuden näkökulmat 
Jaettu johtajuus on jo ilmiönä monimutkainen eikä sitä voi irrottaa erilleen johtamisen 
asiayhteydestä (Kärkkäinen 2016, 10). Salminen (2014, 38-39) nimeää kaksi vaihtoeh-
toa, josta valita johtamistyyli; ”Annas kun minä näytän”- johtaminen tai delegoiva johta-
minen. Ensimmäisessä johtaja pyrkii johtamaan esimerkin avulla ja on aktiivisesti mu-
kana työssä. Jälkimmäisessä luotto työntekijöihin on suurempi, jolloin johtaja antaa ti-
laa myös heille. Delegoiminen ei tarkoita vain tehtävien antamista, vaan myös koulutta-
mista ja seurantaa, jolloin varmistetaan, että työntekijöillä on vaadittu tieto ja osaami-
nen työn suorittamiseen.   
Jaettu johtaminen on nykyaikaisissa organisaatioissa vaadittu taito, joten jokaisen olisi-
kin hyvä oppia johtamistaitoja. Luulo, että johtajaksi synnytään, on väärin. Johtamisen 
oppimista estää myös luulo, että johtaja luulee olevansa hyvä johtaja. Tämäkään ei 
aina ole totta. Johtaminen on monisyinen asia ja siihen liittyy monia eri asioita. Johta-
miseen liittyy aina monen ihmisen toimintaa ja näinollen useamman ihmisen tulisi in-
nostua toteuttamaan jotakin asiaa, tällöin syntyy johtajuutta. Johtajaksi kasvamisessa 
mielekkäintä lienee se, että kun kehittyy johtajana, kehittyy myös ihmisenä. Johtaminen 
liittyy pitkälti vuorovaikutustaitojen opetteluun, joten sitä voi harjoitella lähes kaikkialla. 
(Juuti 2013, 9.) 
Jaetusta johtajuudesta puhutaan, kun vastuita ja työtehtäviä jaetaan johtajien kesken-
Pearce & Conger 2003, 17–21.) Sillä tarkoitetaan myös tilaa, jossa osallistetaan työn-
tekijöitä; otetaan heitä mukaan toimintaan ja suunnitteluun (O’Toole, Galbraith & Lawler 
2003, 266–267). 
Juuti (2013, 39-44) esittää kirjassaan Jaetun johtajuuden taito, kolme näkökulmaa, 
jotka hän näkee jaetussa johtajuudessa tärkeimpänä. Pelkistetyimmillään johtaminen 
nähdään päämäärähakuisena toimintana. Organisaation ylin johto on ajatellut jonkun 
suunnan, jonka kehittymistä keskijohto valvoo. Mallissa lähiesimies antaa tehtävän 
työntekijälle ja valvoo tämän suorittamista. Jos johtamista katsotaan tästä 
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näkökulmasta, johtamisen tuloksia, päämäärän tavoittamisen suhteen, mitataan saavu-
tuksissa ja tuloksissa. 
Symbolinen näkökulma merkitsee johtamisen nivouttamista yhteisölliseksi toimin-
naksi. Näkökulmassa johtaja luo ilmapiirin, jossa työntekijä kokee olevansa osa yhtei-
söä ja mahdollistaa tunteen samaistua organisaatioon. Johtaminen mahdollistaa myös 
ihmisten rakentaa mielikuviaan ja tarinoitaan ja tätä kautta nivoutua samaan tarinaan 
tavoittaakseen yhteisiä päämääriä (Juuti 2013, 44.) 
Diskursiiviselle eli keskustelevuudelle perustuvassa näkökulmassa viestin lähettä-
jän ja vastaanottajan välillä tapahtuu asioita, joita kumpikaan ei ole mahdollisesti tar-
koittanut. Kuulija lukee viestin välittäjän eleitä, ilmeitä, olemusta ja muovaa niistä 
omanlaisensa viestin. Johtamisesta tulee toimintaa, jossa kanssakäymisestä tulee mer-
kityksellisempää kuin itse viestitettävästä asiasta. Diskursiivinen näkökulma nivoo joh-
tamisen yhteisölliseksi toiminnaksi, jota nykyisiin oloihin soveltuva jaettu ja keskuste-
leva johtaminen on. (Juuti 2013, 48-49.) 
Sekä päämäärähakuista, symbolista että vuorovaikutteista näkökulmaa ei voida yk-
sinoimaisesti miettiä johtamisen näkökulmana. Päämäärähakuinen näkökulma nivou-
tuu liiaksi konkreettisten asioiden tavoitteluun, symbolinen näkökulma taas ihmisten 
mielikuvien ja tunnetasoisten tekijöiden varaan. Mikäli taas vuorovaikutteisuus korostuu 
liiaksi, työskentelyltä alkaa viedä tilaa työpaikan epäviralliset ihmisuhteiden asialistat. 
(Juuti 2013, 44, 146.) 
Juutin esittämät näkökulmat eivät kuitenkaan käytännössä työyhteisöissä esiinny näin 
erillisenä, vaan nivoutuvat keskenään. Kun työ koetaan mielekkäänä ja työtekijä kokee 
itsensä arvostetuksi ja osaksi työyhteisöä, joka tekee merkittävää työtä, on parhaat 
edellytykset onnistua työssä. (Juuti 2013, 45.) 
Virtanen ym. (2019, 211) puhuvat itseohjautuvuuteen rohkaisemisesta käsitellessään 
uudistuvia johtamistaitoja. Koko työyhteisö ottaa vastuuta saavuttaakseen tavoitteita, 
mutta johtaja antaa myös työntekijöille tilaa niistä keinoista, joita tavoitteisiin päästään. 
Sillanpää (2010, 70) korostaa luottamuksen tärkeyttä työyhteisössä; kun esimies ja 
työntekijät keskenään luottavat toistensa hoitavan oman tehtävänsä, on se osa jaetun 
johtajuuden käytänteitä.   
Jaettu johtaminen edellyttää useiden eri osa-alueiden onnistumista. Jaetussa johtajuu-
dessa johtajan johtamistaidot ovat tärkeitä, myös työpaikan ryhmädynamiikka ja 
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vuorovaikutus pitää olla toimivaa. Esimieheltä jaettu johtajuus vaatii tietynlaista ihmisiä 
palvelevaa johtamistyylin omaksumista. Se lähtee siitä, että henkilö (johtaja) haluaa 
edistää jonkin hyvän asian toteutumista. Juuti viittaa kirjassaan Jaetun johtajuuden 
(2013, 148) taito Larry Spearsin esittämiin 10:een kohtaan, jotka kuvaavat hänen mie-
lestään palvelevaa johtamista (kuunteleminen, empatia, parantaminen, tietoisuus, 
suostuttelu, käsittäällistäminen, kaukonäköisyys, palveluhalu, ihmisten henkisen kas-
vun edistäminen, yhteiskunnan kehittäminen. (Juuti 2013, 148-149.) 
Jaetussa johtamisessa myös hyvät ihmissuhteet nousevat keskiöön. Luottamus, avoi-
muus ja keskinäinen kunnioitus ovat merkityksellisiä ulottuvuuksia. Yksilöt nähdään 
ajattelevina ja he voivat vaihtaa keskenään ajatuksia ja näkemyksiä. Vuorovaikutuksel-
lisuus voi muuttaa ajatusten suuntaa ja näin syntyä uusia näkökulmia, jotka tulevat ilmi 
ihmisten kommunikoidessa toistensa kanssa. Esimiehenä näihin uusiin näkökulmiin ja 
”unelmiin” vastaaminen vaalii taitoa. (Juuti 2013, 151-153.) 
Juuti (2013, 154-160) puhuu myös työyhteisön ryhmäytymisen tärkeydestä. Jotta 
työyhteisöstä saadaan kaikki potentiaalinen irti, vaatii se ryhmäytymistä ja ryhmädynä-
miikan syntyä. Tämä prosessi vie aikaa ja esimiehen tulee olla tästä tietoinen. Juuti ke-
hoittaa käyttämään jaettua johtamista niin, että esimies antaa johtajuuden kiertää ryh-
män jäsenten välillä. Kun ryhmällä on yhteinen tavoite, he alkavat yhdessä pyrkiä tätä 
kohti. Juuti mainitsee haasteen nykyaikaisissa verkoistoissa, jotka ovat kiinteitä työryh-
miä vain hetken verran ja taas hajoavat toisiin verkostoihin. Tällöin yhteenkuuluvuuden 
tunnetta ei niin pääse syntymään, kun ryhmä on koossa vain hetken. 
Jaetussa johtajuudessa johtajan tehtäviä ja vastuita voidaan eritellä, jolloin johtamisen 
ajatellaan olevan kokonaisuus, jota voidaan osittaa tai jakaa. Yhteiseksi tekemisen pro-
sessi on toinen jaetun johtamisen muoto. Tällöin työyhteisössä kokemus, tieto, arvos-
tus, luottamus ja tietämättömyys jaetaan. Oma persoona ollaan valmiita laittamaan li-
koon ja johtaminen tapahtuu dialogisissa vuorovaikutussuhteissa, jolloin ajattelutavat, 
tulkinnat ja näkökannat yhdistyy yhteiseksi tekemiseksi. (Ropo 2005, 160-162.) 
5.2 Jaettu johtajuus varhaiskasvatuksessa 
Varhaiskasvatuksen alalla jaettua johtajuutta on tutkittu vähän. Osittain tämän vuoksi 
jaetun johtajuuden käsitettä käytetäänkin erilaisissa merkityksissä. Jaetulla johtamisella 
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pyritään tehtävien ja vastuualueiden jakoon, useille eri ihmisille. Nämä voivat olla johta-
jatason ihmisiä tai ryhmän lastentarhanopettajia. Jaetussa johtajuudessa on ideana tie-
toinen suunnittelu, ohjaaminen ja koordiointi, jota johtajan asemassa oleva ihminen te-
kee jakaakseen vastuuta ja toimintaa. (Heikka 2016, 45.) 
Heikka (2016, 46) nimeää jaetun pedagogisen johtajuuden erityisesti varhaiskasvatuk-
sen piiriin. Tässä johtajuus kohdistuu erityisesti pedagogiikkaan ja sen kehittämiseen. 
Varhaiskasvatuksen johtaja ja ryhmän varhaiskasvatuksen opettaja yhdessä suunnitte-
levat ja kehittävät toimintaa päiväkodissa. Kunnan tasolla tämä toteutunee varhaiskas-
vatuksen johtajien ja lautakunnan välisessä yhteistyössä ohjaustoiminnassa ja päätök-
senteossa.   
Yksikön varhaiskasvatuksen opettajat toimivat johtajan apuna pedagogiikan johtami-
sessa tiimitasolla. Roolissaan hän johtaa toiminnan pedagogisesta tasosta koko lapsi-
ryhmän tasolla (Fonsén 2019, 12). Varhaiskasvatuksen opettajille tähän työhön on koh-
dennettu suunnittelu-, arviointi- ja kehittämistyöaika (sak-aika), joka on n. 13 % opetta-
jan viikkotyöajasta.  
Jaettua johtajuutta ei tarvitse nähdä niin isona asiana, vaan jokainen arjen toiminnan 
ratkaisu ja valinta on osa johtajuutta ja päätöksentekoa. Jaetussa johtajuudessa on tär-
keää, että kaikki ovat tietoisia ja ottavat vastuun yhteisistä tavoitteista ja linjauksista, 
koskien esim. varhaiskasvatuksen resurssointia tai laadun turvaamista. Jaettu johta-
juus vaatii työntekijöiltä ammatillista kehittymistä ja halua siihen. Suunnitteluun osallis-
tuminen, toiminnan kehittäminen ja jaettu johtajuus edellyttää henkilöstöltä vahvaa asi-
antuntijuutta ja sitoutumista työhönsä varhaiskasvatuksen eri tehtävissä.  Varhaiskas-
vatusyksikön johtajan työssä jaettu johtaminen koetaan haastavaksi, koska loppukä-
dessä vastuu oman yksikön toiminnasta on kuitenkin johtajalla. Jotta jaettua johtajuutta 
voi syntyä, edellyttää se luottamyksen syntyä. Tämä syntyy keskusteluilla ja tutustumi-
sella toisiin ihmisiin ja työtapoihin. (Söyrinki 2008, 68-72.) 
Varhaiskasvatuksen jaetussa johtajuudessa tarkoitetaan sitä, että eri vastuu- ja osaa-
misalueet on jaettu eri henkilöille. Johtajuus perustuu toimiviin rakenteisiin ja välineisiin, 
jotta tiedonkulku, yhteistyö ja organisaatiossa oppiminen toimivat kunkin johtamistehtä-
vän mukaisesti. (Hujala ym. 2011, 293.). Esimerkkinä jaetusta johtamisesta varhaiskas-
vatuksessa on mm. vasutyö. Läpi koko varhaiskasvatuksen organisaatiorakenteen, 
kaikki osallistuvat omalla tavallaan vasutyön suunnitteluun, toteutukseen ja arviointiin. 
(Hujala ym. 2011, 298.). Heikka (2014, 85-86) teroittaa varajohtajan lisäksi 
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pedagogisen johtamisen tukena lastentarhanopettajan (nyk. varhaiskasvatuksen opet-
tajan) merkitystä. Johtajan tulisi tuntea yksikkönsä lastentarhanopettajat sen verran hy-
vin, että voisi heidän vahvuuksien mukaan jakaa johtajuutta. Tämä vaatii myös raken-
teita, suunnitelmallisuutta, luottamusta ja jatkuvaa yhteistyötä opettajan ja johtajan vä-
lillä.  
Hujala ym. (2011, 299) puhuvat jaetun johtajuuden haasteesta varhaiskasvatuksessa, 
jossa vuorovaikutuksen tulisi olla hyvää organisaation eri tasojen välillä, tiedon tulisi 
kulkea ”kentältä” päättäjiin asti, jolloin heillä olisi todellisuuteen ja nykytietoon perustu-
vat perusteet tehdä päätöksiä. 
Soukainen (2015) tutki väitöskirjassaan varhaiskasvatuksen laatua ja pedagogista tu-
kea kun johtaminen tapahtui hajautetussa organisaatiossa. Hajautetun organisaation 
johtaminen tarkoittaa johtajia, joilla oli useampi talo tai johtajiin, joilla oli eri päivähoito-
muotoja johdettavanaan. Kun johdettavia yksikköjä on useampia, on luotava selkeät ra-
kenteet (esim. tiedottaminen ja kokouskäytännöt), jotta työntekijät saavat tiedon asi-
oista eikä johtajan tarvitse useampaa kertaa käydä läpi samoja asioita (oman työajan 
käyttö). Myös kiire ja työn hallinta oli haasteita, kun yksikköjä on useampia. Työnteki-
jöille johtajan poissaolo näkyi kuitenkin myös luottamuksen osoituksena ja vaatii työnte-
kijöiltä itsenäisempää työotetta sekä omiin kykyihin luottamista. (Soukainen 2015, 57-
60, 155-156). 
5.3 Jaettu johtajuus Espoon varhaiskasvatuksessa  
Espoossa varhaiskasvatuksen yksikkösesimiehillä on rakenteissa joti-työskentely (joh-
totiimit), joissa lähialueen esimiehet kokoontuvat väh. 2 krt/kk ja käyvät läpi alueen eri 
päiväkotien tilanteita ja viestivät tästä tapaamisesta pöytäkirjalla esimiehelleen eli alue-
päällikölle. Koko alueen esimiehet kokoontuvat 2 krt/kk:ssa lajoon (laajennettu johto-
ryhmä), jossa mukana ovat kaikki alueen yksikköesimiehet sekä aluepäällikkö. Tässä 
tapaamisessa käydään läpi johtoryhmästä saapuneita toimeksiantoja yksiköihin, ajan-
kohtaisia asioita yms. ajankohtaista tietoa. Tämä foorumi antaa yksikköesimiehille 
mahdollisuuden viestiä kentän asioita aluepäällikölle, joka vie niitä johtoryhmään, joka 
kokoontuu viikottain. Johtoryhmässä ovat mukana aluepäälliköt sekä varhaiskasvatuk-
sen johtaja. Toki riippuu paljon aluepäälliköstä tai yksikköesimiehestä ylipäänsä, miten 
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viesti kulkee ”alhaalta ylöspäin”. Mutta omasta kokemuksestani olen toiveikas, että 
viesti kyllä kulkee. Kaikkiin mahdollisiin asioihin (esim. ryhmäkoot, talous) varhaiskas-
vatusjohtajakaan ei ole kykeneväinen omilla päätöksillään vaikuttamaan, vaan kaupun-
gin linjaukset tehdään lautakunnissa ja valtuustossa.  
5.4 Jaetun johtajuuden malleja muista kunnista 
Vuonna 2014 Hämeenlinna lähti kehittämään varhaiskasvatuksen johtajuutta jaetun 
johtajuuden mallilla. Kaksi varhaiskasvatuksyksikön johtajaa toimivat työparina muo-
dostaen päiväkodin johtajien yhteisen johtajuuden. Yhteisessä johtajuudessa tehtävät 
ja vastuut ovat jakautuneet molemmille, mutta myös yhteinen tekeminen (dialogisuus) 
toteutuu. Toinen varhaiskasvatuksyksikön johtaja vastasi pedagogiikan kehittämisestä 
ja asiakasprosesseista, toinen taloudesta ja henkilöstöstä. Henkilöstöstä vastaava toi-
mii virkavasuullisena esimiehenä henkilöstölle, pedagogiikasta vastaava käyttää työn-
johdollista oikeutta. (Aronen ym. 2012, 4-11.) Esimiehen työnjohto-oikeus pitää sisäl-
lään määrittää työn sisällön, työn suoritustavan, työajan ja sen missä työtä tehdään 
(työsuojeluhallinnon verkkopalvelu 2019). Työkokonaisuudet voivat pitää sisällään päi-
väkoteja (päivä- ja vuorohoitotaloja), perhepäivähoitoa sekä ryhmäperhepäiväkoteja. 
Koska yksiköitä on monta ja ne voivat sijaita kaukanakin toisistaan, on kyse johtajuu-
desta hajautetussa organisaatiossa, jossa oman hankaluutensa tuo mm. työntekijöiden 
huomioiminen, sitouttaminen, toimivat rakenteet. (Aronen ym. 2012, 4-11, 13.) 
Asiakkuusprosesseista vastaavan johtajan tehtäviin kuuluvat mm. yksiköiden pedago-
giikan ja toiminnan johtaminen (vasu-työ ja sen käytäntöön saattaminen, lto-palaverit 
taloissa), lasten sijoitteluun liittyvät tehtävät (sisäiset siirrot ja uudet asiakasperheet), 
osaamisen johtaminen. Asiakkuuspäiväkodinjohtajan työhön sisältyy myös yhteistyö 
muiden toimijoiden (oppilaitokset, hankkeet, työryhmät) sekä tiedottaminen asiakkaille.  
Taloudesta ja henkilöstöstä vastaavan päiväkodinjohtajan työtehtäviin kuuluu mm. ta-
louden johtaminen (suunnittelu, budjetin käyttösuunnitelma, yksiköiden käyttöasteet ja 
tuottavuus), henkilöstön johtaminen (rekrytointi, perehdytys, kehityskestelut, henkilöstö-
hallinta, työhyvinvointi, osaamisen kartoitus, pph:n varahoidon järjestelyt), hallintotyö ja 
tukipalvelut (toiminnan raportointi ja tilastointi, ateria-, siivous-, ja kiinteistöpalvelupro-
sessit). (Aronen ym. 2012, 9-10.) 
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Keravan varhaiskasvatuksessa siirryttiin apulaisjohtaja-nimikkeeseen (ent. varajoh-
taja) v. 2017. Samalla korotettiin apulaisjohtajalle maksettavaa korvausta 50stä eurosta 
100 euroon/kk:ssa. Vain yhdessä päiväkodissa (Keravan suurimmassa, jossa n. 150 
lasta ja 38 työntekijää), apulaisjohtajalle on irroitettu aikaa ”hallinnollisiin tehtäviin” ilta-
päivän ajaksi, eli 45 % työajasta. Lopun aikaa työntekijä työskentelee lapsiryhmässä. 
Muissa Keravan kaupungin yksiköissä (19 päiväkotia) apulaisjohtaja toimii lapsiryh-
mässä, kuten Espoossakin. Apulaisjohtajan tehtävänkuvaan kuuluu mm. työvuorolisto-
jen tekeminen (titania-järjestelmä) sekä pedagogisen työn jakaminen johtajan kanssa. 
Tämä voi olla esim. pedagogisen suunnitelman täydentämistä, kokousrakenteisiin osal-
listumista, pedagogisen keskustelun ylläpitäimistä yksikössä jne. Haastateltavan johta-
jan mielestä apulaisjohtajan hyötyä on mm. johtajakulttuurin muutoksen edesauttami-
nen pienin askelin, työnkuvien aukikeskustelu ja tietoisuuden lisääminen. Ajoittain apu-
laisjohtajat osallistuvat yhdessä varhaiskasvatusyksikön johtajien kanssa palavereihin, 
jossa vertaiskeskustelut ovat tärkeitä. Johtaja kokee apulaisjohtajan työn jaetun johta-
juuden hyötynä, jolloin kehittämiskeskusteluja tulee käytyä useammin. Toki puuttuvaa 
aikaresurssia (pois lapsiryhmästä) kaivattiin myös tässä mallissa, koska lapsiryhmätyö 
työllistää apulaisjohtajaa ja aikaa käytännön arjen jakamistyöhön, hallinnollisen johta-
jan avuksi ei tahdo juuri jäädä.  (puhelinhaastattelu, 29.11. Halonen) 
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6 TUTKIMUKSEN TOTEUTUMINEN 
6.1  Tutkimuksen aikataulutus 
Kuvaan kehittämisprojektin etenemistä seuraavan taulukon (kuvio 5.) avulla. Taulukon 
ulkopuolelta todettakoon, että aiheena varajohtajuus varhaiskasvatusyksikön esimie-
hen tukena, on kiinnostanut minua käytännön työn kautta syksystä 2017 alkaen. Se, 
että se lopulta valikoitui opinnäytetyöni aiheeksi, kulminoitui keväälle 2019, jolloin 
aloimme yhdessä varajohtajani kanssa miettiä työjakoamme.  
 
 
 
AIKA MENETELMÄ TOIMIJAT TUOTOS 
2-4/2019 Aiheeseen perehtymi-
nen ja aiheen valinta 
Opiskelija (minä)  
6/2019 Keskustelut, sähkö-
postit 
Opiskelija, asiantuntija Kehittämisprojektin 
aiheen valinta, tie-
dustelua Espoon 
varajohtajuus-pilo-
tista 
7-8/2019 Perehtyminen kirjalli-
suuteen, suunnitel-
man ja kirjallisuuskat-
sauksen kirjoittami-
nen   
Opiskelija Ideavaihe, kirjalli-
suuskatsaus 
8/2019 Haastattelu Opiskelija, pilottipäivä-
kodin varhaiskasva-
tusyksikön johtaja ja 
varajohtaja 
Haastattelumateri-
aalia taustatiedoksi 
varajohtajapilotista 
Painiityn päiväko-
dissa 
9/2019 Kokous varhaiskasva-
tusjohtajan kanssa ja 
varajohtaja-/apulais-
johtajamalleista 
Opiskelija, varhaiskas-
vatusjohtaja, osa oh-
jausryhmästä 
Kehittämishank-
keen suunnitelma 
A
L
O
IT
U
S
- 
J
A
 S
U
U
N
N
IT
 -
  
  
  
  
  
  
T
E
L
U
V
A
IH
E
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  
  
  
  
  
 T
Y
Ö
S
T
Ö
V
A
IH
E
 
  41 
 
TURUN AMK:N OPINNÄYTETYÖ | Sari Mutanen 
V
II
M
E
IS
T
E
-
L
Y
V
A
IH
E
 
10/2019 Kysely Espoonlahden 
alueen yksikköjohta-
jille 
Opiskelija Kuvaus alueen va-
rajohtajien nykyi-
sestä työnkuvasta 
10-11/2019 Kirjoittaminen Opiskelija Teoriaosuuden kir-
joittamista 
11/2019 Ohjausryhmän ko-
koontuminen ja tilan-
nekatsaus 
Opiskelija ja ohjaus-
ryhmä 
Aiheen selventä-
mistä ja ideointia 
11/2019 Haastattelu Puhelinhaastattelu Ke-
ravan apulaisjohtaja-
mallista 
Tiedonhankintaa 
miten muissa kun-
nissa vara-/apu-
laisjohtajuus hoi-
dettu  
12/2019 Haastattelu Tapaaminen Espoon 
aluepäällikön, joka 
vastaa varajohtajapilo-
tista, kanssa 
Espoon toiveita va-
rajohtajan toimen-
kuvan kehittämi-
seen 
12/2019 Kirjoittaminen Opiskelija  
1/2020 Kyselylomakkeen 
suunnittelu 
Opiskelija, pilotista 
vastaava aluepäällikkö 
ja pilotissa mukana 
oleva varhaiskasva-
tusyksikön johtaja 
Kyselylomake, jolla 
saadaan arvio va-
rajohtajapilotista ja 
vaikutuksista hen-
kilöstöön. 
2-4/2019 Palaverit, kirjoittami-
nen 
Opiskelija, ohjaus-
ryhmä 
 
5/2019 Kehittämisprojekti val-
mis 
Opiskelija, ohjaus-
ryhmä 
Valmis kehittämis-
projektin raportti 
 
Kuvio 5. Kehittämisprojektin eteneminen 2019-2020. 
Keskustelin keväällä 2019 ensimmäisen kerran oman esimieheni Ulla Valtosen sekä 
asiantuntijan Mirkku Häggmanin kanssa opinnäytetyöstäni ja kerroin sen tulevan toi-
mintakauden 2019-2020 aikana ajankohtaiseksi. Alustavasti minulla oli mielessä aihe 
pedagogisesta johtamisesta ja työkaluista siihen, mutta myöhemmin keväällä (2019) 
aihe varajohtajuudesta nosti enemmän mielenkiintoani. Osittain tämä johtui siitä, kun 
esimiespäivillä keväällä 2019 kuulin Painiityn päiväkodin varajohtajapilotista. Kesä-
kuussa ennen kesälomia otin yhteyttä Raija Laineeseen, joka vastaa Espoossa tutki-
muslupa-asioista. Heti elokuussa 2019 kävin Painiityn päiväkodissa haastattelemassa 
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pilotoivaa johtaja-varajohtajaparia sekä aloitin tutkimussuunnitelman koonnin. Keskus-
tellessani Painiityn päiväkodin pilotista vastaavan aluepäällikön kanssa, kuulin kaupun-
gin toiveesta saada tuloksia varajohtajapilotista ja haluasin tässä työssäni tuottaa Es-
poolle jotain hyödyllistä tietoa.  
Aiheen muokkaantuminen, osittainen muuttuminen ja lopuksi jäsentyminen kuuluu tut-
kimusprosessin kulkuun. Vilkka, kirjassaan Tutki ja Kehitä (2015, 57), kuvaa tutkimus-
prosessia väylästä, joka alkaa ideatasosta, jatkuen sitoutumisen kautta toteuttamiseen, 
kirjoittamiseen ja tiedottamiseen. Jokaisessa vaiheessa kirjoitetaan ja kirjoittamisen lo-
massa myös keskustellaan. 
Tavoitteenani on, että toukokuussa 2020 minulla olisi kehittämisprojektini tuotoksena 
Painiityn päiväkodin henkilöstön arviointi olemassa olevasta varajohtaja-mallista.    
6.2 Tutkimuksen lähestymistapa 
Tämän kyselytutkimuksen avulla pyritään selvittämään, miten henkilöstö kokee jaetun 
johtajuuden käytännössä sekä miten työparitoiminta näyttäytyy johtamisessa. Kyse-
lyssä annetaan henkilökunnan myös jakaa ideoitaan, miten jaetun johtajuuden käytän-
töjä voisi saada vielä paremmaksi.  
Malli, jossa varajohtajalle on laskettu työajasta 15 tuntia hallinnollisiin tehtäviin, on tois-
taiseksi ainut Espoossa ja perustuu Painiityn päiväkodin kokoon, joka on suurin johta-
miskokonaisuus Espoon varhaiskasvatuksessa (12 lapsiryhmää, yli 40 työntekijää). Va-
rajohtajan resurssin lisääminen hallinnollisiin tehtäviin edesauttaa sitä, että varhaiskas-
vatusyksikön johtajan työkokonaisuus ei muodostu liian suureksi, verrattuna muihin 
varhaiskasvatusyksiköiden esimiehiin. 
Painiityn päiväkoti koostuu kahdesta erilleen olevasta rakennuksesta, jolloin pyritään 
varhaiskasvatusyksikön johtajan ja varajohtajan keskinäisen työparityöskentelyn kautta 
löytämään suuren varhaiskasvatusyksikön johtamiseen soveltuvia hajautetun johtami-
sen toimintatapoja niin, että johtaminen on yhtenäistä ja kahdessa rakennuksessa toi-
miva päiväkoti on yksi yhtenäinen yksikkö. Tämä uusi toimintamalli vaikuttaa myös 
henkilöstöön, johtamisen laatuun ja johtajan läsnäoloon. 
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6.3 Tutkimusmenetelmät 
Tutkimusmenetelmät on jaettu laadullisiin (kvalitatiivinen) ja määrällisiin (kvantitatiivi-
nen) menetelmiin. Laadullisia menetelmiä ovat mm. teema-, avoin- ja ryhmähaastattelu 
sekä osallistuva havainnointi. Näitä menetelmiä käytetään, kun aihetta ei tunneta vielä 
kovin hyvin ja tästä halutaan ymmärtää paremmin. Laadullisia menetelmiä käytettäessä 
tutkittavia on vähäisempi joukko (harkinnanvarainen näyte) kuin määrällisen menetel-
män (otos) tutkimuksissa. Analysoitavaa aineistoa (esim. litteroituja haastatteluja) kui-
tenkin määrällisessä huomavasti vähemmän. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena on 
saadun tiedon pohjalta ymmärtää ilmiötä paremmin. Määrällisenä tutkimuksen mene-
telmänä nähdään tyypillisesti lomakekysely tai strukturoitu lomakehaastattelu, jossa 
isolta joukolta vastaajia kysellään samoja asioita. Tällainen joukko muodostaa koh-
teena olevasta perusjoukosta otoksen. Valitun aihepiirin teoria olisi hyvä tuntea hyvin, 
koska usein tehdään hypoteeseja (olettamuksia) aiheesta, jotka kumotaan tai todiste-
taan aineiston avulla. Esimerkiksi kyselyn avulla kerätty materiaali alalysoidaan tilastol-
lisin menetelmin ja yleistetään koskemaan koko perusjoukkoa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta arvioidaan validiteetin (mittarin tarkkuus) ja reliabiliteetin (mittauksen luotetta-
vuus) kautta. (Ojasalo ym. 2014, 104-105.) 
Laadullisen tutkimuksen lähtökohtana on todellisen elämän kuvaaminen. Tutkija on 
usein lähellä tutkittavia ja osallistuu samaan toimintaan. Tutkija tekee omia tulkintojaan 
ja johtopäätöksiään ilmiöstä. Laadullisten ja määrällisten menetelmien raja on kuitenkin 
häälyvä tutkimuksellisessa kehittämistyössä. Menetelmät ovat enemmän välinearvon 
roolissa, auttamassa kehittämistyötä luomaan uutta. (Ojasalo ym. 2014, 105.) 
Tämä kyselytutkimus on kvantitatiivinen tutkimus, jossa on myös laadullisia osioita. Ky-
selyn monivalintakysymykset voidaan analysoida määrällisin, avoimet kysymykset laa-
dullisin metodein.  
Tutustuessani projektiin kävin taustoittavaa asiantuntijahaastattelua ja keskustelua työn 
kuvasta Painiityn päiväkodin varhaiskasvatusyksikön johtajan ja varajohtajan kanssa. 
Tämä keskustelu avasi käsitystä siitä, mitä varajohtajamallissa on tapahtunut käytän-
nössä kevään 2019 aikana. Toteutin haastattelun avoimena haastatteluna, joka muis-
tuttaa eniten tavallista keskustelua (Eskola & Vastamäki 2015, 29). Avoimessa 
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haastettelussa haastattelija selvittelee haastateltavan ajauksia, mielipiteitä ja tunteita 
sen mukaan miten keskustelu etenee (Hirsjärvi ym. 2016, 209).  
Vaikka Espoossa on jo jonkin verran kartoitettu varajohtajien nykyistä työnkuvaa, en 
kuitenkaan (tuotosvaiheessa) malttanut olla kysymättä sitä vielä lähikollegoiltani. Avaan 
tämän kyselyn tuloksia lyhyesti seuraavassa luvussa (6.4.) Nykyisiä varajohtajan tehtä-
vänkuvia kerätessäni aineistonkeruumenetelmänä käytin puolistrukturoitua paperista 
kyselylomaketta. Keräsin tietoa lähikollegoiltani, alueen varhaiskasvatusyksikön johta-
jilta. Halusin tiedon mahdollisimman monelta samanaikaisesti, joten hyödynsin syksyllä 
2019 olevaa esimiesten kehittämispäivää. Kun kyselyn tekijä on paikalla, hän voi sa-
malla analysoida vastaajien käytöstä ja tarkentaa sekä vastata kyselyyn vastaajien 
mahdollisiin kysymyksiin (Valli, 2015). Tätä ei kuitenkaan minun tapauksessa tarvinut 
tehdä.  
Sekä esimieskollegoilleni varajohtajan nykyisten tehtävien kartoittaminen että haastat-
telu Painiityssä, pyrkivät kokonaisvaltaiseen ymmärtämiseen varajohtajan toimenkuvan 
mahdollisuuden laajentamisesta. Näinollen tutkimusmenetelmänä käytetään laadullista 
menetelmää. Toiminnallisessa opinnäytetyössä laadullisella tutkimusmentelmällä kerä-
tyä aineistoa ei välttämättä tarvitse analysoida, vaan sitä voi käyttää tiedonhaun läh-
teenä. (Vilkka ym. 2009, 63-64).  
Henkilöstön näkökulman Painiityn varajohtajapilotista keräsin käyttämällä strukturoi-
tua kyselylomaketta. Kyselylomakkeessa käytin sekä monivalintavastausvaihtoehtoja 
että avoimia kysymyksiä. Avovastauksista voidaan saavuttaa tärkeää tietoa, joka muu-
ten voisi jäädä kokonaan havaitsematta. Samoin avoimet osiot ovat välttämättömiä, 
kun vaihtoehtoja ei haluta, eikä pystytä rajaamaan   (Vehkalahti 2008, 25). Kyselyn 
etuna on, että samalla lomakkeella saadaan tutkimukseen paljon henkilöitä ja selville 
monia asioita (Hirsjärvi ym. 2016, 195). Kyselyn heikkoutena taas pidetään sitä, että 
vastaaja ei pääse välttämättä niin syvälle asiaan ja vastaaminen tapahtuu pinnallisesti, 
myöskään kyselyn tekijä ei tiedä, miten tosissaan vastaaja on kyselyyn vastannut (Oja-
salo ym. 2014, 121). 
Kyselylomaketta suunnitellessa kävimme tiivistä keskustelua aluepäällikkö Salla Hovin 
sekä Painiityn varhaiskasvatusyksikön johtajan Sari-Nina Kaidesojan kanssa. Heillä oli 
kuitenkin tieto, mitä arvioinnilla haluttiin mitata. Kyselyyn mukaan päätimme ottaa koko 
Painiityn päiväkodin henkilökunnan (yhteensä 43 työntekijää). Tällöin saisimme koko 
perusjoukon ja tässä samalla myös otoksen mielipiteelle mahdollisuuden. 
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Vastausprosentiksi tuli 60,4, joten 26 työntekijää vastasi kyselyyn. Vastamäki (2015, 
131) kehoittaa testaamaan kyselyä esitutkimuksessa. Tässä kyselyn esitestaajana ja 
myös kyselyn mittareiden valinnassa auttoivat Salla Hovi sekä Sari-Nina Kaidesoja. Ky-
sely toteutettiin webropol-sovelluksella ja lähetettiin työntekijöille työsähköpostin kautta. 
Vastausaikaa kyselyssä oli 1,5 viikkoa. Koska esimiestä, varajohtajaa ja koko Espoon 
varhaiskasvatuksen halllintoa kiinnosti kyselyn tulos, mahdollistettiin työntekijöille työai-
kaa kyselyn vastaamiseen.  
Kyselylomake koostuu saatekirjeestä ja kysymysosasta. Saatekirjeessä vastaajalle sel-
vitetään, mistä tutkimuksessa on kysymys, kuka sen tekee, miten vastaajat ovat vali-
koituneet sekä mihin tutkimustuloksia käytetään. (Vehkalahti 2014, 47). Kyselylomak-
keen laadinnan vaihessa kävimme vuoropuhelua Painiityn varhaiskasvatuksyksikön 
johtajan sekä Leppävaaran aluepäällikön kanssa. Samoin ”testasin” lomaketta ystävil-
läni, jotka työskentelevät varhaiskasvatuksen opettajana. Heiltä sainkin vinkkiä muuta-
maan sanamuotoon, jotka korjasin enemmän ”kansankielelle”.  
6.4 Tutkimusaineisto ja analyysi 
Vaikka tämä opinnäytetyönä suoritettava kyselytutkimus perustuukin Painiityn päiväko-
din pilotin arviointiin, en malttanut olla kysymättä lähikollegoiltani, miten varajohtajuus 
heidän yksiköissään rakentuu. Tein kyselyn (liite 1.) Espoonlahden varhaiskasvatusyk-
sikön johtajille syksyn 2019 kehittämispäivällä. Esimiehiä oli paikalla 17 (19:sta), joista 
kyselyyn vastasi 14 yksikköjohtajaa. Kyselystä nousi ”suosituimmaksi” (13/14) tehtä-
vänkuvaksi palaverien vetovastuu, mutta tämäkin vain johtajan poissaollessa. Toiseksi 
suosituimmaksi nousi sijaistilaukset (12/14), mutta nämäkin tehtävät varajohtaja suorit-
taa johtajan poissaollessa. Muutamissa vastauksissa (3/14) näkyi se, että yksikön pe-
dagogisia asioita pohditaan yhdessä varajohtajan kanssa ja mietitään, miten pedagogi-
sia asioita saadaan vietyä eteenpäin ja pidettyä puheissa.  
Mikäli varajohtajalle saisi järjestettyä enemmän aikaa pois lapsiryhmästä, esimiehet 
suosisivat hänelle tehtäväksi mm. työvuorojen tekemistä, poissaolokirjausta, nettisivu-
jen ajantasalla pitämistä, uusien työntekijöiden (ja sijaisten) perehdytystä, ryhmissä vie-
railua ja pedagogiikan havainnointia ja kehittämistä, sijaisten työvuorojen hyväksymistä 
jne.  
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Varajohtajamallin kehittämiseen esimiehiltä tuli mm. seuraavia toiveita:  
Varajohtajamallia esimiehet kehittäisivät mm. säännöllisellä resurssilla ryhmään (esim. 
½ päivää/vko), joilloin varajohtaja pääsisi suorittamaan em. tehtäviä. Ehdoteltiin myös 
varajohtajan toimenkuvan selkeyttämistä koko Espoon tasolla, jolloin määriteltäisiin 
kaikkia varajohtajia koskevat tehtävät ja mietittäisiin näihin resurssi (esim. varahenkilö 
sijaistamaan ryhmään). Varajohtajalle kaivattiin omaa työpuhelinta, jolloin esim. sijais-
järjestelyt hoituisivat ilman ryhmän puhelinta. Ehdoteltiin myös, että varajohtajalla ei 
olisi ollenkaan lapsiryhmätyöskentelyä ja varajohtajan nimikkeen muuttamista apulais-
johtajaksi, jolloin nimike kertoisi enemmän yksikköjohtajan avustavista tehtävistä (ura-
polku). Esille tuotiin myös varajohtajan työn ja sak-aikojen järjestämiseen tarvittavan 
sijaisresurssin yhdistämistä.  
Varsinainen kysely toteutetiin kuitenkin Painiityn päiväkodin henkilökunnalle helmi-
kuussa 2020. Kysely koostui sekä väittämistä, josta työntekijä sai valita lähimmin hä-
nen mielipidettään kuvaavan vaihtoehdon että avoimista kysymyksistä.  
Monivalinta-/väittämäkysymyksiä lähdettiin purkamaan kuvailevasti taulukoin, pylväs-
diagrammein tai piirakkakuvioin, numerot esitetään kokonaislukuna  (Valli, 2018, 253). 
Avoimissa kysymyksissä käytetään metodina sisällönanalyysia. Pitämällä mielessä se, 
mitä tutkimuksessa on tarkoitus saada selville (tutkimustehtävä), koitetaan löytää ai-
neistosta oikeat vastaukset. Kaikkia vastauksia ja kyselyssä nousevia ilmiöitä ei voi tut-
kia ja raportoida yhdessä tutkimuksessa (Tuomi ym. 2018, 104).  Analyysivaiheessa 
voi myös käydä ilmi, että asiat, joihin etsittiin vastauksia, eivät selvinneet näillä kysy-
myksillä (Hirsjärvi 2016, 221). Vastaukset luokitellaan, kyselyn tapaan, teemoihin, joita 
lähdetään avaamaan. Kyselylomakkeen avointen kysymysten vastaukset kirjoitetaan 
auki ja luokitellaan saman tyyliset vastaukset samaan ryhmään.  
Kyselylomake Painiityn päiväkodin henkilökunnalle koostui yhteensä 17:sta kysymyk-
sestä. Osa kysymyksistä oli moniosaisia, joten vastaajan piti vastata moneen eri väittä-
mään. Väittämät luokiteltiin seuraavasti: 
1= täysin samaa mieltä 
2= jokseenkin samaa mieltä 
3= jokseenkin eri mieltä 
4= täysin eri mieltä 
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Vaihtoehtoa, jossa vastaajalla ei ole mitään mielipidettä asiaan, ei asetettu, koska aja-
teltiin, että jokainen työntekijä kokee asian jollakin tavalla. Kysymykset luokiteltiin tee-
moittain; taustatietoa vastaajasta (3 kysymystä), pedagoginen toiminta (3 kysymystä), 
jaettu johtajuus (2 kysymystä), henkilöstöjohtaminen (2 kysymystä), tiedonkulku (2 ky-
symystä), minä osana varhaiskasvatusyksikköä (2 kysymystä). Lisäksi kyselyssä oli 2 
avointa kysymystä, jossa ei ollut ollenkaan vaihtoehtoa sekä yksi kysymys toivottavasta 
henkilöstömäärästä varhaiskasvatusyksikön johtajalla, jota ei luokiteltu edellä mainittu-
jen otsikoiden alle.  
Kaikki kysymykset, lukuunottamatta yhtä, olivat ”pakollisia” vastata, joten ilman jotain 
merkkiä, ei kyselyssä päässyt eteenpäin. Yksi kysymys, joka koski varajohtajan pitä-
mää vasusparrausta (ryhmän toiminnan tukeminen kohti varhaiskasvatussuunnitelman 
tavoitteita) oli vapaasti vastattavissa vain niille, jotka ovat vasusparrauksen kokeneet.  
Päällimmäisinä vastauksista huokuu työntekijöiden tarve lähijohtajan läsnäoloon. Mo-
nissa vastauksista tulee esille, että työntekijöillä olisi halu jakaa ja pohtia asioita yh-
dessä johtajan kanssa. Varhaiskasvatusyksikön johtajan työnkuva on kuitenkin niin 
laaja, että läsnäolevalle henkilöstöjohtajalle ei tahdo aika riittää. Myös pedagogiset ar-
jen tilanteet ovat työntekijöiden mielestä selvästi niitä asioita, joihin kaipaisivat johtajan 
läsnäoloa. 
Vastuualueiden jako varajohtajan ja varhaiskasvatusyksikön johtajan kesken ovat sel-
västi kesken tai vaativat ainakin tiedottamista työntekijöille. Toki aina tulee tilanteita, 
jotka ovat ainutkertaisia eikä välttämättä ole mietitty kenen vastuulle asia kuuluu, tällöin 
myös varajohtajalla tulisi olla päätäntävaltaa asioiden selvittämiseen.  
Vastauksista ei mielestäni selviä, miten vastaukset jakautuu ammattinimikkeiden kes-
ken. Se, mikä rooli työntekijällä varhaiskasvatusyksikössä on, ei olennaisesti vaikuta 
siihen tarpeeseen, joka työntekijällä on esimiehen läsnäolon suhteen.  
Vaikka tässä kyselyssä jokaiseen kysymykseen oli ”pakko” vastata edetäkseen kyse-
lyssä, pääsi eteenpäin kuitenkin vastaamalla ”en tiedä” tai laittamalla jonkin merkin lo-
makkeeseen. Tällöin jokaiselta vastaajalta ei saatu, toiveesta huolimatta, mielipidettä 
asiaan.   
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7 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
7.1 Kyselyn tulokset 
Avaan tässä kyselyn tuloksia kysymys kerrallaan. Koska jokaisen osion lopuksi oli ke-
hittämisideoita aiheeseen, tuli paljon negatiivissävytteisiä kommentteja, toki hyvääkin 
varmasti löytyy. Avoimiin kysymyksiin tuli paljon näkemyksiä, tässä koosteena vain 
muutamia.  
Taustatietoa vastaajasta 
1. VASTAAJIEN AMMATTINIMIKE 
Taulukko 1. VASTAAJAN AMMATTINIMIKE 
 
Varhaiskasvatuksen opettajia kyselyyn vastasi 14 ja varhaiskasvatuksen lastenhoitajia 
12. Kysely lähetettiin yhteensä 43 työntekijälle ja vastauksia tuli 26, joten vastauspro-
sentiksi muodostui n. 60. Vastauksia karsi mm. talviloman läheisyys ja mahdollinen 
flunssakausi.  
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2. KUINKA KAUAN YHTEENSÄ OLET TYÖSKENNELLYT VARHAISKASVATUK-
SESSA?  
Taulukko 2. VASTAAJAN TYÖSKENTELYAIKA VARHAISKASVATUKSESSA 
 
Vastaajista enemmistö oli työskennellyt varhaiskasvatuksessa alle 5-vuotta (vastaajista 
10), yli 15-vuotta työskenteleviä oli 7.  
3. KUMMASSA RAKENNUKSESSA TYÖSKENTELET? 
Taulukko 3. VASTAAJAN TYÖSKENTELYPAIKKA 
 
Painiityn päiväkoti koostuu kahdesta rakennuksesta, Niitystä ja Koivikosta. Vastaajista 
15/26 työskentelivät Koivikossa.  
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4. PEDAGOGINEN TOIMINTA 
Taulukko 4. JOHTAJAN JA VARAJOHTAJAN PEDAGOGINEN TUKI 
 
Pedagogisen johtamisen tuen vastauksista johtajan tekemiä tiimihavainnointeja arvos-
tettiin tärkeäksi. Sen sijaan varajohtajan tietoisuutta lapsiryhmän asioista pidettiin suh-
teellisen heikkona.  
5. VARAJOHTAJAN VASUSPARRAUKSET TOIMIVAT HYVÄNÄ HERÄTTEENÄ 
(VASTAA VAIN, JOS TIIMISSÄSI ON TOTEUTUNUT VASUSPARRAUS) 
Taulukko 5. VASUSPARRAUSTEN HYÖDYLLISYYS 
 
n = 7
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Vasusparrauksien tarkoituksena on kokoontua pohtimaan tiimin toimintaan varhaiskas-
vatussuunnitelman tavoitteiden näkökulmasta. Vasusparrauksia varajohtaja ei ole mo-
nessakaan tiimissä vielä syksyn 2019/kevään 2020 ehtinyt tehdä (Kaidesoja 
27.1.2020). Näiden hyödyllisyyttä on kyselyn pohjalta vielä vaikea arvoida, koska 
emme tiedä monestako tiimistä nämä 7 kyselyyn vastannutta ovat.   
6. VAPAA SANA PEDAGOGISEEN JOHTAMISEEN, MITÄ VOISI TEHDÄ TOISIN? 
KEHITTÄMISIDEASI? 
Avoimista vastauksista pedagogiikan johtamisen kehittämisestä huokui selvästi tarve 
johtajan (ja varajohtajan) läsnäololle tiimissä ja työyhteisön arjessa.  
”Johtajan pitäisi olla enemmän läsnä ja käydä ryhmissä enemmän” 
”Varajohtaja-hallinnollinen työaika ei riitä hallinnollisiin työtehtäviin, varajohtajalla lapsi-
ryhmäaika pitäisi olla täysin ryhmässä oloaikaa eikä jalka puoliksi hallinnollisissa. Lap-
siryhmä kärsii todella muutoksista ja poissaoloista. Läsnäolo.” 
”varajohtaja voisi kierrellä useammin meidän talon ryhmissä.” 
”Aikaa pedagogiselle johtamiselle ryhmää kohden on melko vähän. Jos aikaa olisi 
enemmän pedagogiselle johtamiselle ryhmätasolla, ei vain esim. opettajien pedagogi-
sissa palavereissa yleisesti, voisi ryhmien haasteisiin paneutua syvemmin.” 
”Varajohtajalla ei ole riittävästi aikaa tehdä pedagogista johtamistyötä.” 
”Lisää tukea pedagogiikkaan. Yhteisiä keskusteluja enemmän, joissa johtaja mukana. 
Keskustellaan yhteisistä linjoista ja tapauksista.” 
”Koen, että VJ:N aika ei riitä olemaan perillä pedag. toiminnasta tai muusta kuin arjen 
(esim. työvuorojen sumplaamiseen liittyvät asiat) pakollisista asioista. Kun johtaja ei 
työskentele talossa, ei hänkään nää toimintaa eikä ole arjessa läsnä” 
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7. JAETTU JOHTAJUUS 
Taulukko 6. YHDESSÄ JOHTAMINEN 
 
Jaetun johtajuuden malli, yhdessä johtaminen, ei työntekijöille niin näyttäydy. Liki 50 
prosenttia vastaajista vastasi yhteisjohtajuuden kokemiseen olevansa jokseenkin eri 
mieltä tai täysin eri mieltä.  
8. VAPAA SANA JAETTUUN JOHTAJUUTEEN, MITÄ VOISIT TEHDÄ TOISIN? KE-
HITTÄMISIDEASI?  
Työnjakoon ja tiedonkulkuun kaivattiin selkeyttä:  
”Pitäisi olla selkeä työnjako, josta henkilökunnalla on tieto. Johtaja voisi kiertää aamui-
sin ryhmissä haistelemassa tilanteita, näkemässä lapsia ja henkilökuntaa. Pitää olla 
selkeä tieto, mitkä päätökset tulevat kummaltakin johtajalta ja keneltä kysy” 
”Johtavat voisivat tarkemmin kommunikoida ja avata keskenään esim. tiimipalaverien 
sisältöjä, koska välillä ollut tilanteita että ohjeistus/tulkinta sisällöstä on ollut eriävä.” 
”Tehtäväkuvat täytyisi selkeyttää. Myös varsinainen johtaja voisi välillä olla useammin 
talossamme. Varajohtajan ja johtajan välisen tiedonkulun pitäisi toimia paremmin.” 
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Varajohtajan sijoitusta lapsiryhmään (millaiseen?) mietittiin: 
”Varajohtajuus pitäisi olla kerhossa/eskariryhmässä jossa ei päivät olisi haavoittuvaisia 
muutoksille.” 
”pitäisi miettiä mikä on varajohtajalle paras paikka siis mikä ryhmä.” 
9. HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
Taulukko 7. HENKILÖSTÖJOHTAMINEN 
 
Henkilöstöjohtamisessa koettiin eniten tyytyväisyyttä. Vastaajat pääsääntöisesti tiesivät 
mistä hakea apua sitä tarvitessaan. Varhaiskasvatusyksikön johtajan vastuulla koettiin 
olevan henkilöstöjohtaminen, jolloin hänen poissaollessaan yli 46 % vastaajista epäili 
varajohtajan ajan tähän riittävän.  
10. VAPAA SANA HENKILÖSTÖJOHTAMISEEN, MITÄ VOISI TEHDÄ TOISIN? KE-
HITTÄMISIDEASI? 
Läsnäoloa, selkeyttä ja yhdenvertaisuutta kaivattiin:  
”Enemmän empatiaa työntekijöitä kohtaan , kuunnellaan ja aikaa työntekijöille .” 
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”Aina ei tiedä kumman puoleen kääntyä, johtajan vai varajohtajan, siihen kaipaisi sel-
keyttä. Koen, ettei  varajohtaja voi olla puolueeton, koska hän on sekä varajohtaja, että 
opettaja ryhmässä.” 
Tyytyväistä ja ymmärtäväistä palauttetta:  
”Tiimi on toiminut hyvin, joten en ole tarvinnut johtajan tai varajohtajan apua tilanteiden 
selvittelyyn. Itse olen ottanut puheeksi tiimin kanssa.” 
”Varajohtaja on kiinni myös lapsiryhmässään... sijaistamisten ja ryhmien välisen 
avunannon sopiminen on varmasi välillä haastavaa.” 
11. MITEN KEHITTÄISIT VARHAISKASVATUSYKSIKÖN JA VARAJOHTAJAN MAL-
LIA?  
Varajohtajan aikaresurssia ja ”päätäntävaltaa” mietittiin: 
”varajohtaja ei olisi ryhmässä jos on johtamassa myös taloa . enemmän valtaa päättää 
ettei aina tarvitse mennä vielä johtajan kautta.” 
”Se, mihin ryhmään varajohtajan sijoittuu  suunniteltaisiin tarkasti. Varajohtajan työai-
kaa määritettäisiin vielä selkeämmin. Selkeytettäisiin henkilökunnalle mitä varajohtajan 
tehtäviin kuuluu. Samoin selkeytettäisiin mitä johtajan tehtäviin kuuluu.” 
”En laittaisi varajohtajaa lapsiryhmään, on todella haavoittavaa. Päivän aikana muutok-
set henkilökunnassa vaikuttaa lapsiin ja infon kulkuun. Varsinkin lapsiryhmä jossa on 
paljon haasteita on haavoittuva. Kun varajohtaja on lapsiryhmässä, on se myös ryh-
mässä olo aikaa eikä jokseenkin aikaa juokseville ja hallinnollisille töille. Yhteinen linja 
toiminta tavoista.” 
”Mielestäni näin isossa yksikössä ei ole riittävää, että varajohtaja toimii vain osaviikkoi-
sesti varajohtajan työtehtävissä.” 
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”Mielestäni molemmissa taloissa pitäisi olla oma johtaja, jolla olisi pelkästään hallinnol-
lista aikaa. Johtaja olisi selvillä oman talonsa kuuden ryhmän asioista. Kuuden ryhmän 
päiväkotikin on jo mielestäni sen kokoinen, että se vaatii oman johtajansa. Myös vara-
johtajan työ on rankkaa ja vaikea yhtälö toteuttaa käytännössä. Näin arki pyörisi sel-
vemmin ja johtajalla olisi hallussa oma talonsa ja hän olisi kunnolla selvillä ryhmien ti-
lanteista” 
Työnjaon selkeyttämistä ja läsnäoloa:  
”Enemmän pedagogista johtajuutta arkeen, konkreettista tilanteisiin tarttumista ja nii-
den ratkaisemista, henkilökunnan kuuntelemista ja kuulemista. Selkeä tietoa kaikille, 
mikä työnjako on ja miten tietoa kulkee henkilöltä toiselle. Kuka tekee mitkäkin päätök-
set ja minne ne kirjataan.” 
”Mielestäni pedagogista johtajuutta pitää olla kummassakin talossa, työskenteli siellä 
sitten varajohtaja tai johtaja. Näkisin, että tällä mallilla varajohtajan pitäisi ottaa vah-
vempaa roolia yksikössään eikä vain hoitaa juoksevia asioita. Johtaja hahmon puute 
yksikössä näkyy mielestäni yhteisten toimintatapojen puutteena ja sekavuutena. Tun-
tuu, ettei kukaan oikein ota vastuuta asioista.” 
 
12. VARHAISKASVATUSYKSIKÖN JOHTAJA JA VARAJOHTAJA TOIMIVAT TYÖPA-
RINA. MITEN TYÖPARITOIMINTA NÄYTTÄYTYY JOHTAMISESSA?  
Työparitoiminta nähtiin tiedon jakamisena (tai sen puutteena):  
”Työparitoiminta näyttäytyy heidän yhteisillä palavereilla silloin tällöin.” 
”Siinä, että toinen on toisessa talossa ja toinen toisessa. Viestit pitää lähetellä molem-
mille poissaoloista. Joitain asioita pallotellaan, että mene kysymään häneltä, en vastaa 
siitä.” 
”työparien työjaon oltava selvillä kaikille työntekijöille, jolloin on helpompi kysyä kun tar-
vitsee apua” 
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Työtehtävien jakamisena ja yhteistyönä:  
”Heidän työnjaossaan. Vaativimmat asiat on luontevinta hoitaa vk.yksikön johtajan 
kanssa.” 
”Jos johtaja on poissa, niin varajohtaja hoitaa yksikön asioita.” 
” talojen infopalaverien pitäminen puolittuu, johtajan puuttuessa luottamus on suurempi, 
että varajohtajalla on riittävästi resursseja hoitaa esimiehen tehtäviä, molemmilla on hy-
vät tiedot/taidot erilaisten ratkottavien asioiden/tilanteiden suhteen” 
Epävarmuutta näkymisestä oli paljon: 
”en tiedä näkyykö . tukevat toisiaan ? 
”Niitty taloon ei juuri millään tavalla. Ehkä taustalla he tekevät töitä yhdessä mutta se ei 
vain näy meille.” 
”Mielestäni ei juurikaan ole näkynyt” 
”En koe sen näkyvän juurikaan. Palavereissa lähinnä.” 
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13. MIKÄ OLISI MIELESTÄSI SOPIVA HENKILÖKUNTAMÄÄRÄ YHTÄ VARHAIS-
KASVATUSYKSIKÖN JOHTAJAA KOHDEN? (VALITSE YKSI PARHAITEN MIELIPI-
DETTÄSI KUVAAVA VAIHTOEHTO)  
Taulukko 8. TYÖNTEKIJÖIDEN TOIVOTTU MÄÄRÄ JOHTAJAA KOHDEN 
 
Vastauksista huokuu selvästi liian ison henkilöstön määrä (nyt yksikössä yli 40 työnte-
kijää). Jotta henkilöstö saa kaipaamansa ajan esimieheltään, kokevat vastaajat, että n. 
20 työntekijää johtajaa kohden olisi sopiva määrä.   
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14. TIEDONKULKU 
Taulukko 9. TIEDONKULKU JA VIESTINTÄ 
 
Vastuu viestinnästä ja tiedonkulusta on jokseenkin epäselvää liki 70 %:lle vastaajista. 
Myös tieto sijaisjärjestelyistä ja niiden tiedottamisesta koetaan ajoittain heikoksi (n. 23 
% vastaajista on täysin eri mieltä). 
15. VAPAA SANA TIEDONKULKUUN, MITÄ VOISI TEHDÄ TOISIN? KEHITTÄMIS-
IDEASI? 
Asioiden ajoitukseen kaivattiin parannusta:  
”vuosilomapäivät ja muut koulutuspäivät kun tiedetään pitäisi niillä olla sijaiset hankittu 
jo valmiiksi , eikä sitten miettiä kun se päivä koittaa.” 
”Varajohtaja ja johtaja sopisivat yhdessä tiedottamisen linjoista ja tiedonkulku menisi 
aina samalla tavalla ja tieto asioista tulisi ajoissa.” 
”Sijaisjärjestelyissä, kun sijaisen tarve ei ole äkillinen, tieto mahdollisimman aikaisin 
ryhmille, myös silloin kun sijaista ei tule.” 
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Päätöksenteko ja tiedonkulku:  
”Varajohtaja ja johtaja ovat samalla linjalla ja heiltä saa saman vastauksen eikä eroa-
vaa. Kummankin pitäisi olla kartalla mitä tapahtuu. Ja kuinka toimitaan kun varajohtaja 
on pois sekä vara vara.” 
”Tiedonkulkuun tarvitaan paljon kehitystä, moni päätetty asia jää lillumaan ilmaan tai 
päätöksiä ei uskalleta tehdä, kun kaikilta pitää varmistaa. Tärkeää on kirjata muistiot ja 
lähettää ne henkilökunnalle tai esim. suora linkki sähköpostiin” 
Keskustelun ja kommunikoinnin toivottiin lisääntyvän, jossakin vastauksissa 
nähtiin myös oma vastuu:  
”Henkilökunta kantaa itse vastuun siitä, että tietää ajankohtaisista/tärkeistä asioista.” 
”Jokainen huolehtii tiedonkulustaan omalta osaltaan ja vastaa omasta ryhmästään 
sekä sen tiedonkulusta muille ryhmille. yhteisiä ryhmäpalavereita kaivataan edelleen 
pienten ryhmien kesken jossa kaikki tulevat kuulluiksi ja nähdyiksi tasa arvoisti.” 
”Tiimien välistä kommunikointia, varsinkin positiivisessa hengessä tapahtuvaa, tulisi ke-
hittää ja lisätä. Toivoisin yksikön johtajalta/varajohtajalta tähän panostusta, ideoita, asi-
aan tarttumista.” 
”Kaipaisin lisää yhteistä keskustelua siitä miten asioista tiedotetaan ja miten tieto kul-
kee. Esim yhteistyö ryhmien välillä kuuluisi olla itsestäänselvyys” 
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16. MINÄ OSANA VARHAISKASVATUSYKSIKKÖÄ  
Taulukko 10. TYÖNTEKIJÄN ROOLI VARHAISKASVATUSYKSIKÖSSÄ 
 
Vastaajille oli selvää miksi he ovat töissä ja mitä heiltä odotetaan. Myös vastuunotto 
omasta ”ruudusta” oli hyvissä kantimissa.  
17. VAPAA SANA MINÄ OSANA VARHAISKASVATUSYKIKKÖÄ-OSIOON, MITEN 
VOIT OMALLA TOIMINNALLASI VAIKUTTAA VARHAISKASVATUSYKSIKÖN TOI-
MINTAAN? KEHITTÄMISIDEOITA?  
Kommunikointi, oma aktiivisuus ja yhteistyö nähtiin tärkeänä: 
”Hoidan oman tonttini kasvattajana ja enemmän ja teen parhaani tiimityössä. Jotta jak-
saminen kantaisi pidemmälle toivoisi lomien osalta tasapuolisuutta,vaikka varajohtaja 
on tiimissä.” 
”Osallistua suunnitteluun, ideointiin ja arviointiin ja uskaltaa tuoda omat näkemykset ja 
mielipiteet esiin. Pyrin jakamaan tietoa eteenpäin. Näin olen toiminutkin” 
”sitoudun työhöni ja hoidan annetut tehtävät ajallaan. Otan selvää asioista ja kysyn jos 
en tiedä!” 
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”Tiedostan työni merkityksen, keskityn perustehtävääni. Lapsi ja vuorovaikutuksen 
laatu keskiössä. Pyydän apua ja kerron haasteista rakentavasti.” 
7.2 Tulosten yhteenveto  
Jaetusta johtajuudesta päiväkodissa, lasten hyvinvoinnin näkökulmasta, on tutkinut 
Satu Halonen (2018). Tutkimus perustuu Orientaatioprojektin (v. 2015) aineistoon, jo-
hon osallistui 13 kuntaa Suomesta. Päiväkotien henkilöstön lapsi- ja oppimisympäristö-
arvioinnit, lapsiarvioinnit sekä päiväkodin johtajien tekemät johtujuusarvioinnit olivat tut-
kimuksen aineiston pohjalla. Tärkeä osa toimivaa jaettua johtajuutta on varajohtaja (tai 
vastaava), kuten myös muiden työntekijöiden määritellyt vastuualueet. Jotta varajohta-
juus voi toimia, täytyy siihen olla aikaresurssia. (Halonen 2018, 31-36.) 
Fonsen ym. (2016,30) kuvaa pedagogiikan johtamisen olevan näkökulmien kuulemista 
ja vaihtoehtojen puntaroimista, joka vaatii esimiehen läsnäoloa ja tietoisuutta. Ristikan-
gas ym. (2008, 118) toteaa esimiestyön olevan jatkuvaa kohtaamista ihmisten, tilantei-
den ja ongelmien kanssa. Kohtaaminen edellyttää läsnäoloa ja, että esimiestyölle an-
netaan mahdollisuuksia ja aikaa.  
Aikaresurssi, jonka varajohtaja on irti ryhmästä Painiityn päiväkodissa on pilotissa ollut 
15 tuntia viikossa. Henkilöstön näkökulmasta, kyselyn mukaan, tämä on riittämätöntä, 
varsinkin jos peilaa vastauksia pedagogisen johtamisen näkymisestä ryhmissä.  
Jaettu johtajuus, Halosen (2018, 35) tutkimuksen mukaan, myös rikastaa oppimisym-
päristöä ja antaa henkilökunnalle voimavaroja osallistamaan lapsia toiminnan suunnit-
telemiseen ja ristiriitojen selvittämiseen. Varhaiskasvatussuunnitelma koetaan tärke-
äksi asiakirjaksi ja työntekijät kokevat, että pystyvät vastaamaan sen velvoittamaan toi-
mintaan. Fonsen ym. (2019, 7) korostaa, että Varhaiskasvatuksen pedagogiikka on se, 
joka määrää sekä toiminnan että myös johtajuuden suunnan. Varhaiskasvatussuunni-
telman perusteet ja esiopetuksen opetussuunnitelman perusteet ovat asiakirjat, jotka 
määrittelevät pedagogisen toiminnan suuntaviivat. 
Tämän tutkimuksen perusteella vastuu omasta työstä otetaan hyvin ja työn tekemiseen 
löytyy motivaatiota. Ristikangas (2008, 114) hyvän johtajuuden olevan aina edes vähän 
jaettua ja kollektiivista.  
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Juuti (2013, 49-51) määrittelee jaetussa johtamisessa työtä tekevän ryhmä sitoutuvan 
ryhmän perustehtävään. Johtaminen ei pohjaudu hierarkiaan, vaan päätöksiä tehdään 
yhteisten keskustelujen pohjalta ja perusteella. Jaetun ja keskustelevan johtamisen 
keskiössä ei ole esimies vaan asiakas ja hänelle/heille tehtävä työ. Jaetussa ja keskus-
televassa johtajuudessa johtajuus perustuu periaatteisiin, joihin liittyy tavoitteet, demo-
kratia ja osallstuvuus. Se on myös hyvää ihmisten johtamista. Jaetussa johtajuudessa 
ei esimiehen rooli painotu, vaan johtaminen kuuluu jokaiselle, jotka osallistuvat työs-
kentelyyn. Juuti vertaa jaettua johtamista samalla polulla kulkemiseksi. Esimies kulkee 
samalla polulla kuin työntekijät, joko edellä, sivussa tai takana. Oleellista on kommuni-
kointi ja asioiden jakaminen polulla kulkiessa.  
Vaikka varhaiskasvatusykikössä jaettu johtajuus ei hierarkisesti ja juridisesti olekaan 
aivan Juutin osoittaman mallin mukainen, on jokaisella työntekijällä kuitenkin tärkeä 
rooli yhteisössä. Oma aktiivisuus tiedonhalussa ja siinä, että yhdessä onnistumme te-
kemään työstämme mielekkäämpää ja onnistunutta, vaatii ponnisteluja ja halua selvit-
tää asioita.  
Tiedonkulku osoittautuu tämänkin tutkimuksen mukaan tärkeäksi ja osittain myös vai-
keaksi toteutettavaksi asiaksi. Varsinkin isossa yksikössä, jossa työntekijöitä paljon, on 
tiedon kulku haastavaa. Varhaiskasvatuksen työyhteisöissä kenelläkään ei ole aikaa 
istua jatkuvasti tietokoneella, joten sähköisetkin väylät nopean tiedonkulun keinona ei-
vät toimi. Vapaissa kommenteissa tuli kommenttinakin ”joskus on haastavaa ehtiä lu-
kea kokousmuistiot”, mikä kertoo työn hektisyydestä ja siitä, että työntekijät keskittyvät, 
niin kuin kuuluukin, lapsiin.  
Löf (2012, 20) kuvailee lähijohtajan työn olevan jatkuvaa, koskaan valmistumatonta, 
hektistä ja tauotonta työtä, jossa työmäärä on kova. Opetusalan työolobarometri (2017) 
puhuu myös sen kokemuksen puolesta, että varhaiskasvatuksessa ylipäänsä koetaan 
liiallista työtaakkaa. Noin 60 % vastanneista varhaiskasvatuksen työntekijöistä koki, 
että työn määrä suhteessa työaikaan on liian kova. Tähän lukuun sisältyy myös ryh-
mässä työskentelevät opettajat. Työolobarometrin tulosten perusteella suositellaan 
maksimissaan 20 henkilöstön johdettavaa kokonaisuutta yhdelle esimiehelle. Tällöisen 
esimiehellä olisi riittävästi aikaa kohdata henkilöstö ja olla läsnä työpaikoilla. (OAJ 
2017.) 
Tämän tutkimuksen puitteissa sama henkilöstömäärä keräsi reilusti eniten kannatusta; 
vastausvaihtoehto 11-20 työntekijää/ varhaiskasvatusyksikön johtaja, 65 % vastaajista. 
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7.3 Tutkimuksen luotettavuus 
Kyselyn tarkoituksena oli selvittää jaetun johtajuuden toimintaa varajohtajamallissa, 
jossa varajohtajalle on irroitettu aikaa lapsiryhmästä. Tutkimuksen validiteetti (mita-
taanko sitä mitä piti) toteutui. Kyselyn perusteella saatiin tieto, että työntekijöiden mie-
lestä aikaresurssi, joka varajohtajalle on nyt myönnetty ei ole riittävä. Koska tutkimuk-
sella haluttiin saada kehittävää vaikutusta, oli kysymykset laadittu niin, että työnteki-
jöillä olisi mahdollista sanoa kehittämisajatus jokaisesta aihealueesta. Tällöin ehkä ne-
gatiivisemmat ajatukset ja kommentit tuntuvat olevan päällimäisenä, joten varmasti pal-
jon hyviäkin kokemuksia pilotista on saatu. 
Tutkimuksen reliabiliteetista puhutaan, kun tarkistetaan tutkimuksen luotettavuutta ja 
tulosten toistettavuutta (Vehkalahti 2014, 41). Vastausprosentin ollessa noin 60, saatiin 
tästä otoksesta käsitys, mutta lukumäärässä 26n työntekijän mielipidettä ei voi yleistää 
koko varhaiskasvatuksen työntekijöiden kannanotoksi. Tässä tutkimuksessa mitattiin 
nimenomaan tämän päiväkodin henkilökunnan käsityksiä juuri tässä päiväkodissa ta-
pahtuvasta varajohtajamallista, joten yleistystä tuloksesta ei voida tehdä.  
Vastausprosentti kertoo kuinka moni otokseen valituista vastaa kyselyyn. Mikäli vas-
tausprosentti jää pieneksi, edustavuus kyseenalaistuu. Vastausprosentti ilmaisee tutki-
muksen luotettavuuden. Perusjoukon tutkimuksessa muodostavat ne ihmiset, josta ol-
laan kiinnostuneita (Vehkalahti 2014, 40-44.). Tässä kyselytutkimuksessa otoksena ja 
perusjoukkona ovat samat ihmiset, pilottipäiväkodin työntekijät.  
Hirsjärvi ym. (2016, 231-232) muistuttaa, että tutkijan laatimat mittarit ja menetelmät ei-
vät aina vastaa sitä, joita tutkija ajattelee tutkivansa. Kyselylomakkeeseen vastaajat 
ovat saattaneet kuvitella kysymykset eri tavoin, mitä tutkija on ajatellut. Kun vastauksia 
tulkitessaan tutkijalla on taas sama ajatus kuin kysymysten laatimisen aikana, ei tulok-
sia voi pitää tosina ja pätevinä. Virhettä tuloksiin aiheuttaa siis mittari.  
Määrällisen tutkimuksen loppuvaiheessa on hyvä miettiä, voiko tutkimuksen pohjalta 
tehdä johtopäätöksiä tai yleistystä toiseen ympäristöön. Laadullisen tutkimuksen yhtey-
dessä ei niinkään pyritä tekemään yleistyksiä, vaan kuvailemaan miten asia esiintyy 
juuri tässä tutkimuksessa.  (Valli 2018, 259-260.) 
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Kyselytutkimuksessa kysymykset ja väitteet luovat mittarit ja tällöin nämä tulee luoda 
sisällölliset ja tilastolliset haasteet huomioiden. Mielipiteet, asenteet ja arvot, ovat moni-
mutkaisia ja moniulotteisia, eikä niitä ole helppo mitata. (Vehkalahti 2008, 17).  
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8 POHDINTA 
 
Omasta työkokemuksestani sekä varhaiskasvatusyksikön johtajien kyselystä nousee 
selvästi esille, että jaettua johtajuutta tulisi kehittää. Johtajan työn näkökulmasta tehtä-
vien jakaantuminen toisi helpotusta ja poistaisi sitä valtavaa taakkaa, jota johtajat työs-
sään nyt kantavat. Espoon työterveyshuollosta on nyttemmin noussut viestiä, että mo-
net varhaiskasvatusyksikön johtajat kokevat uupumusta työssään. Työtaakka on isoine 
kokonaisuuksineen (henkilöstö + kiinteistöt), sijaisjärjestelyineen, kasvavien lapsiryh-
mien sekä vaativien, mutta velvoittavien asiakirjojen (vasu) kanssa melkoisen kova.  
Heikinmatti (2016) viittaa Kirsti Karilan artikkeliin ”Päiväkodin johtajan muuttuva työ” 
(2001), jossa Karila jakaa päiväkodin johtajan työn osa-alueisiin, jotka pitävät sisällään 
mm. henkilöstön tietoisuuden tukemisen ja johtamisen sekä palvelukulttuurin luomisen 
yhteisten linjausten myötä asiakkaille. Työorganisaation johtaminen vaatii henkilöstö-
hallinnollista sekä työnjohdollista taitoa että työympäristön turvallisuuden ylläpitämistä. 
Laadukas työkulttuuri ja käytännön toiminnan menetelmien kehittäminen ja verkostoitu-
minen ovat myös osa johtajalta vaadittavaa osaamista. (Heikinmatti 2016, 29.) 
Virtanen ym. (2019, 206) ennustavat, että julkisen alan johtaminen tulee muuttumaan 
tavaksi, jossa korostetaan positiivista psykologiaa sekä vahvuusajattelua. Johtajat uu-
distuvat työssään käyttämään sitä osaamista mitä he osaavat tehdä jo hyvin, mutta 
myös hyödyntämään piilo-vahvuuksiaan.  
Halonen (2018) peräänkuuluttaa varajohtajan tittelin vaihtamista apulaisjohtajaksi, jol-
loin se kuvaisi paremmin johtajan ja apulaisjohtajan työparityöskentelyä. Toimivissa 
jaetun johtajuuden yksiköissä sijaisjärjestelyt ja perehdyttäminen olisi tutkimuksen mu-
kaan toimivampia. Mikäli johtajuutta jaetaan, näkyy se myös työyhteisön hyvinvoinnissa 
sekä päiväkodin johtajien roolissa; tällöin he kokevat olevansa kehittävässä roolissa 
työyhteisössä. Johtaja huolehtii, että työntekijöillä on suunnitteluaikaa ja tämä vaikuttaa 
myös pedagogisen johtajuuden laadukkuuteen. Mikäli varajohtajan kanssa ei ole sel-
västi sovittuja rooleja ja toimivaa yhteistyötä, näyttäisi se kasvattavan johtajan kielteisiä 
kokemuksia omasta työstään. Koska johtaja tekee kaiken itse, on kiireen tuntu huomat-
tava. Tämä tekee myös ilmapiiristä sekavamman ja antaa alhaisen kuvan johtajuuden 
kehittämisestä ja hallinnasta. Jaettu johtajuus tukee siis myös johtajan jaksamista ja 
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antaa hänelle mahdollisuuden kannatella työntekijöitä laadukkaaseen varhaiskasvatuk-
seen. (Halonen 2018, 31-38.) 
Saman tutkimuksen mukaan, taloissa, joissa jaettu johtajuus ei toimi, henkilökunnan 
vaihtuvuus on vähäistä ja informaatioteknologian käyttö runsasta. Tutkimuksesta ei sel-
viä, mistä henkilökunnan vähäinen vaihtuvuus näissä yksiköissä johtuu; siitäkö, että 
henkiökunta ei ole motivoitunut tekemään työtään pedagogisesti rikkaammin, vai johta-
jan vahvuudesta? Samoin teknologian käyttämisen runsaus ei selviä, käytetäänkö tek-
nologiaa lasten kanssa vai enemmän aikuislähtöisesti? (Halonen 2018, 39-42.)  
Pitkä (2019, 29) kuvaa pro gradu-tutkielmassaan varajohtajuuden olevan mm. työtehtä-
vien ja vastuualueiden jakamista työntekijöiden kesken, päätöksien tekemistä yhdessä, 
henkilökunnan osaamisen ja ammattitaidon hyödyntämistä sekä johtamistyylin omak-
sumista jaetun johtajuuden mukaisesti (työntekijöiden kuuntelu, keskustelut, avoin vuo-
rovaikutussuhde).  
Varhaiskasvatuksen henkilöstön kannalta jaettu johtamisenmalli esim. apulaisjohtajan 
nimikkeellä, toisi myös lisää mahdollisuutta urakehitykseen ja vastuunottamista pikku-
hiljaa, esim. vastuuopettajasta apulaisjohtajaksi.  
Apulaisjohtaja voisi olla nimikkeenä myös houkuttelevampi esim. urapolkua ajetellessa. 
Koen tärkeänä, että myös varhaiskasvatuksessa pystyttäisiin ajattelemaan uralla ete-
nemistä. Apulaisjohtaja-titteli tuo miellekuvan, että hän toimii johtajan apuna ja rinnalla, 
ei vain varalla, johtajan poissaollessa, kuten varajohtaja-nimikkeestä saa kuvan. Näen 
tärkeänä, että varhaiskasvatusyksikön johtajana toimiessaan, henkilöllä olisi jonkin ver-
ran substanssiosaamista varhaiskasvatuksen arkityöstä. Näin arjen pedagogiikka 
avautuu paremmin, kuin vain paperilta, lukuja luettaessa. Se, että lukujen takana on oi-
keasti eri ikäisiä lapsia, tuo oman haasteen ja realismin myös pedagogiseen johtami-
seen. Pedagogista johtamista kun tarvitaan yhtä lailla verkostotyössä kiinteistöhoidon, 
siivouksen ym. yhteistyötahojen kanssa. Kaikki ne päätökset ja asiat, joita yhteistyöver-
koston kanssa keskustellaan, perustuvat pedagogiikan tuntemukseen.   
Varhaiskasvatuslaki (540/2018, 6 luku) tuntee nimikkeenä mm. vain varhaiskasvatuk-
sen opettajan ja päiväkodin johtajan. Ainakaan tällä hetkellä apulaisjohtaja-nimikettä ei 
laki tunne ja osittain tästä syystä varmasti monessa kunnassa pähkäillään varajohtajan 
ja apulaisjohtajan välillä. Lainsäädössä ei myöskään ole tehtävänkuvaa varhaiskasva-
tuksen sosionomille, jotka eivät kuitenkaan ole kelpoisia varhaiskasvatusyksikön 
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johtajan tehtäviin enää vuoden 2030 jälkeen. Voisiko apulaisjohtajalla olla sosionomin 
koulutustausta? Sosionomien perhetyön tuntemusta kannattaisi mielestäni hyödyntää 
juuri tällä saralla ja jakaa johtamista niin, että apulaisjohtaja ottaisi vastuulleen yhteis-
työn perheiden kanssa.  
Tässä tutkimuksessa ei mitattu sitä, miten varhaiskasvatusyksikön johtaja kokee vara-
johtajaresurssin. Kokeeko hän työtaakkansa pienentyneen tämän resurssin myötä? 
Tutkimuksessa päiväkodin koko on kuitenkin melkoisen iso ja henkilöstöhallintaan ku-
luu paljon johtajan aikaa. Mutta onko varajohtajasta ollut apua työn kuormittavuuteen 
esimerkiksi rekrytoinnin, sijaisjärjestelyjen tai pedagogisen johtamisen suhteen?  
Toivon, että Espoon varhaiskasvatuksen hallinto (aluejohtajat, varhaiskasvatuksen asi-
antuntijat sekä varhaiskasvatusjohtaja) saavat kyselyn perusteella tietoa, jolla on hyö-
tyä jatkossa uusien päiväkotien perustamisvaiheessa varajohtajaresurssia mietittäessä.  
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Liite 1. Kysely Espoonlahden esimiehille nykyisten 
varajohtajien tehtävistä 
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Liite 2. Kyseylomake Painiityn päiväkodin 
henkilökunnalle  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
SAATTEEKSI, 
Arvoisa vastaaja, olen tekemässä Sosiaalialan ylemmän 
ammattikorkeakoulun opinnäytetyötä, aiheena 
varajohtajuus varhaiskasvatuksessa. Kyselyn laadin yhteistyössä Espoon 
suomenkielisen 
varhaiskasvatuksen kanssa. Tällä kyselyllä pyrimme selvittämään 
Painiityn päiväkodin henkilökunnan 
mielipiteitä meneillään olevasta varajohtajapilotista. 
Painiityn/varhaiskasvatusyksikön johtajan työparina 
on 1/2019 lähtien toiminut varajohtaja, joka käyttää osan 
viikkotyöajastaan hallinnollisiin tehtäviin. 
Te, päiväkodin henkilökunta, olette avainasemassa arvioimaan tätä 
pilottia. Tämän vuoksi pyydänkin, 
että käytätte pienen ajan (n. 15 minuuttia) työajastanne vastaamiseen. 
Kyselyn perusteella voimme 
tehdä jatkopäätelmiä henkilöstön mielipiteistä varhaiskasvatusyksikön 
johtajan ja varajohtajan 
toimenkuviin sekä osaltamme parantaa varhaiskasvatusyksikön 
johtamisen laatua. Vastaukset 
käsitellään luottamuksellisesti, ja vastaaminen tapahtuu täysin 
anonyyminä, näin ollen vastaajien 
henkilöllisyys ei paljastu missään vaiheessa. 
Jotta pääsette eteenpäin kyselyssä, on Teidän vastattava jokaiseen 
väittämään ja kysymykseen. 
Vastatkaa se vaihtoehto, mikä kuvaa lähimpänä olevaa mielipidettänne. 
Linkki kyselyyn on auki ajalla 
12.-21.2.2020. 
Suuri kiitos yhteistyöstä ja käyttämästänne ajasta tähän kyselyyn. 
Terveisin, 
Sari Mutanen (yhteistyössä Sari-Nina Kaidesoja, Johanna Junnilainen ja 
Salla Hovi) 
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Taustatietoa vastaajasta 
1. Vastaajan ammattinimike * 
Varhaiskasvatuksen opettaja 
Varhaiskasvatuksen lastenhoitaja 
Avustaja 
Varhaiskasvatuksen lastenhoitajan varahenkilö 
Varhaiskasvatuksen erityisopettaja 
2. Kuinka kauan yhteensä olet työskennellyt varhaiskasvatuksessa? * 
alle 5 v. 
6-10 v. 
11-15 v. 
yli 15 v. 
3. Kummassa rakennuksessa työskentelet * 
Niitty 
Koivikko 
 
 
4. Pedagoginen toiminta * 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jokseen-
kin samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin 
eri mieltä 
4= täysin 
eri mieltä 
Koen, että saan riittävästi tukea ryhmän 
pedagogisiin haasteisiin     
Jos tarvitsen tukea pedagogisiin tilantei-
siin, tiedän, käännynkö johtajan vai vara-
johtajan puoleen 
    
Koen, että varhaiskasvatusyksikön joh-
taja on riittävän tietoinen lapsiryh-
mämme tilanteista 
     
Koen, että varajohtaja on riittävän tietoi-
nen lapsiryhmämme tilanteista     
Koen, että varhaiskasvatusyksikön johta-
jan tekemät tiimihavainnoinnit ovat mer-
kityksellisiä pedagogiikan johtamisen 
kannalta 
    
Varhaiskasvatusyksikön johtaja tuntee 
ryhmävasumme sisällön     
Varajohtaja tuntee ryhmävasumme sisäl-
lön     
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5. Varajohtajan vasusparraukset toimivat hyvänä pedagogisena herätteenä (vastaa 
vain, jos tiimissäsi on toteutunut vasusparraus) 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jok-
seenkin 
samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin 
eri mieltä 
4= täy-
sin eri 
mieltä 
 
    
6. Vapaa sana pedagogiseen johtamiseen, mitä voisi tehdä toisin? Kehittämis-
ideasi? * 
Maksimissaan 250 merkkiä 
  
250 merkkiä jäljellä 
 
7. Jaettu johtajuus * 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jok-
seenkin 
samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin 
eri mieltä 
4= täysin 
eri mieltä 
Koen, että varhaiskasvatusyksikön johtaja ja 
varajohtaja johtavat Painiityn päiväkotia yh-
dessä 
     
Varhaiskasvatusyksikön johtajan työnkuva on 
minulle selvä     
Varajohtajan työnkuva on minulle selvä       
koen, että varhaiskasvatusyksikön johtajan ja 
Varajohtajan johtamisen linja on yhtenevä      
Koen, että varajohtajapilotin aikana pedagogii-
kan johtamiseen on panostettu enemmän aika-
resursseja 
       
8. Vapaa sana jaettuun johtajuuteen, mitä voisi tehdä toisin? Kehittämisideasi? * 
Maksimissaan 250 merkkiä 
  
250 merkkiä jäljellä 
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9. Henkilöstöjohtaminen * 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jokseen-
kin samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin 
eri mieltä 
4 = täy-
sin eri 
mieltä 
Koen, että varhaiskasvatusyksikön johtaja on 
tavoitettavissa tarvittaessa     
Mikäli tiimin sisällä tulee konflikteja, minulla 
on tieto keneltä voin lähteä kysymään apua      
Henkilöstöasioissa tiedän kenen puoleen kään-
tyä     
Koen, että minua kuullaan yhtenä työyhteisön 
jäsenenä     
Johtajan poissaollessa, varajohtaja onnistuu 
henkilöstöasioiden hoitamisessa       
Hankalissa asiakastilanteissa koen, että olen 
saanut riittävästi tukea esimieheltäni      
10. Vapaa sana henkilöstöjohtamiseen, mitä voisi tehdä toisin? Kehittämisideasi? * 
Maksimissaan 250 merkkiä 
  
250 merkkiä jäljellä 
11. Miten kehittäisit varhaiskasvatusyksikön ja varajohtajan mallia? * 
Maksimissaan 450 merkkiä 
  
450 merkkiä jäljellä 
12. Varhaiskasvatusyksikön johtaja ja varajohtaja toimivat työparina. Miten työpari-
toiminta näyttäytyy johtamisessa? * 
Maksimissaan 450 merkkiä 
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450 merkkiä jäljellä 
13. Mikä olisi mielestäsi sopiva henkilökuntamäärä yhtä varhaiskasvatusyksikön joh-
tajaa kohden? (valitse yksi parhaiten mielipidettäsi kuvaava vaihtoehto) * 
11-20 
21-30 
31-40 
yli 40 
 
14. Tiedonkulku * 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jok-
seenkin 
samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin 
eri mieltä 
4= täy-
sin eri 
mieltä 
Koen, että arjen työn kannalta olennainen tieto 
saavuttaa minut     
Minulle on selvää, miten vastuu tiedottamisen 
ja viestinnän osalta jakaantuu varhaiskasva-
tusyksikön johtajan ja varajohtajan välillä 
    
Koen, että minulla on mahdollisuus sanoa oma 
mielipiteeni asioihin       
Koen, että ryhmien välinen viestintä sujuu 
mutkattomasti      
Minulla on riittävän aikaisin tieto, kenen 
kanssa tänään työskentelen (sijaisjärjestelyt)      
Varhaiskasvatusyksikön johtajalta saatava 
tieto Painiityn päiväkodissa tapahtuvista olen-
naisista asioista ja tapahtumista on ajankoh-
daltaan oikea-aikaista 
       
 
 
 
 
15. Vapaa sana tiedonkulkuun, mitä voisi tehdä toisin? Kehittämisideasi? * 
Maksimissaan 250 merkkiä 
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250 merkkiä jäljellä 
16. Minä osana varhaiskasvatusyksikköä * 
 
1= täysin 
samaa 
mieltä 
2= jokseen-
kin samaa 
mieltä 
3= jok-
seenkin eri 
mieltä 
4= täysin 
eri mieltä 
Tiedän mitä minulta odotetaan toimiessani 
tässä tehtävässä     
Tuen toiminnallani varhaiskasvatusyksikön 
johtajan onnistumista tehtävässään     
Tuen toiminnallani varajohtajan onnistumista 
tehtävässään varhaiskasvatusyksikön johtajan 
työparina 
    
Uskallan sanoa mielipiteeni työyhteisössä      
Kuuntelen mitä toisilla on sanottavana     
Otan vastuun siitä tehtävästä, joka minulle an-
netaan     
Minulla on motivaatio tehdä työni niin hyvin 
kuin osaan ja pystyn      
17. Vapaa sana minä osana varhaiskasvatusyksikköä-osioon, miten voit omalla toi-
minnallasi vaikuttaa varhaiskasvatusyksikön toimintaan? Kehittämisideoita? * 
Maksimissaan 250 merkkiä 
  
250 merkkiä jäljellä 
 
 
 
